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Abstrakt 
Diplomová práca sa zaoberá priebehom zákazky spoločnosťou DIEFFENBACHER - CZ, 
hydraulické lisy, s. r. o., ktorá sa zaoberá výrobou strojov a strojných dielcov pre 
drevospracujúci priemysel a výrobou hydraulických lisov. Analyzuje priebeh konkrétnej 
zákazky podnikom a na základe teoretických východísk práce identifikuje jeho 
nedostatky. Následne obsahuje návrhy vedúce k eliminácií zistených nedostatkov 
a zefektívnenie celého procesu. 
Abstract 
The thesis deals with the flow of the engagement through the company 
DIEFFENBACHER - CZ, hydraulické lisy, s. r. o., which produces machines and 
machine components for woodprocessing industry and hydraulic presses. Flow of 
a specific engagement is analyzed and deficencies are identified with the use of 
theoretical background. Subsequently, proposals of elimination of these deficiencies 
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V súčasnej dobe je veľmi dôležité venovať pozornosť celému procesu prechodu zákazky 
spoločnosťou od jej prijatia až po vyexpedovanie zákazníkovi. Tento proces skrýva mnoho 
činností, ktoré znamenajú pre spoločnosť náklady, ale neprinášajú zákazníkovi úžitok, 
prípadne sú tieto činnosti neefektívne, teda ich pridaná hodnota pri vynaložení nákladov na ne 
nie je dostatočná. Zlepšenie týchto činností vedie k zníženiu nákladov, ktoré musí spoločnosť 
na prechod zákazky vynaložiť a zároveň vytvárajú potenciál pre zníženie priebežnej doby 
zákazky, čo môže spoločnosť využiť na prechod vyššieho počtu zákaziek za určitý časový úsek 
a zároveň zvýšiť spokojnosť svojich zákazníkov. 
Diplomová práca je zameraná na analýzu prechodu zákazky výrobným podnikom, konkrétne 
spoločnosťou DIEFFENBACHER - CZ, hydraulické lisy, s. r. o. Tá sa zameriava primárne na 
výrobu strojov a strojných dielcov pre vyššie investičné celky v podobe liniek na spracovanie 
agregovaných drevených plôch. Realizáciu týchto investičných celkov zabezpečuje materská 
spoločnosť DIEFFENBACHER GmbH Maschinen- und Anlagenbau so sídlom v Eppingene, 
Nemecko, ktorá pre túto časť výrobného portfólia DIEFFENBACHER – CZ pôsobí ako 
zákazník. Druhou zložkou výrobného portfólia podniku je výroba a servis hydraulických lisov 
učených pre zákazníkov z tuzemska a okolitých krajín Európskej únie ako Poľsko, Slovensko, 
Maďarsko či Nemecko. 
Diplomová práca je rozdelená do štyroch častí. Prvá je zameraná na predstavenie spoločnosti 
a analýzu prechodu konkrétnej zákazky spoločnosťou. Ide o zákazku na výrobu strojného 
dielcu vedenia reťazí pre linku v chorvátskom Bjelovare, ktorá svojimi parametrami 
predstavuje pre spoločnosť typickú zákazku na výrobu strojných dielcov. V druhej časti sú 
zadefinované ciele práce. Nasledujúca časť je venovaná teoretickým východiskám práce, ktoré 
sú uplatnené v ďalšej kapitole zameranej na vypracovanie návrhov na zlepšenia súčasného 




1 Analytická časť 
1.1 Predstavenie spoločnosti 
Obchodné meno:   DIEFFENBACHER – CZ, hydraulické lisy, s.r.o. 
Právna forma:   spoločnosť s ručeným obmedzeným 
Sídlo spoločnosti:   Řípská 15, 627 00, Brno 
IČ:     454 75 067 
Štatutárny a dozorný orgán: Ing. Miroslav Jopek, Ph.D. (konateľ) 
Spoločnosť DIEFFENBACHER – CZ, hydraulické lisy, s.r.o. (ďalej ako DIEFFENBACHER 
– CZ) vznikla dňa 18.2.1992, kedy bola účtovná jednotka zapísaná do obchodného registra 
vedeného Krajským súdom v Brne, pod oddielom C vložkou 4741. Spoločnosť je platcom DPH 
s mesačným zdaňovacím obdobím. 
Sídlo spoločnosti je jediným miestom jej prevádzky bez organizačných zložiek v tuzemsku 
i v zahraničí. Je dcérskou spoločnosťou skupiny DIEFFENBACHER, Eppingen, Nemecko. 
1.1.1 Financovanie spoločnosti 
Na základnom kapitále 22 500 000 Kč sa 98 % podieľa materská spoločnosť 
DIEFFENBACHER GmbH, Maschinen-und Anlagenbau (ďalej ako DIEFFENBACHER 
GmbH), Nemecko a 2 % spoločnosť DIEFFENBACHER System-Automation GmbH, 
Nemecko. 
1.1.2 Predmet podnikania 
Hlavným predmetom činnosti spoločnosti v roku  2014 bola výroba a predaj strojov a strojných 
dielcov, predovšetkým strojov pre výrobu aglomerovaných plošných drevených materiálov 
a hydraulických lisov pre obor tvárnenia kovov a plastov. 
Činnosť a aktivity spoločnosti nie sú zamerané na výskum a vývoj. Spoločnosť nie je 
znečisťovateľom životného prostredia, povolenky na emisie nenakupovala a limity jej neboli 
pridelené (DIEFFENBACHER – CZ, 2015). 
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1.1.3 Finančná situácia spoločnosti 
Podľa účtovej uzávierky za rok 2014, spoločnosť generovala čistý zisk vo výške 
13 835 000 Kč. Spoločnosť vykázala zvýšenie objemu výkonu oproti roku 2013 indexom 1,62, 
index náročnosti na materiál, energie a služby je 1,64. Index zmeny osobných nákladov je 1,32, 
pričom došlo k zvýšeniu počtu zamestnancov v oddelení konštrukcie. (DIEFFENBACHER – 
CZ, 2015) 
Toto výrazné zvýšenie výkonu (62 %) bolo podľa riaditeľa spoločnosti spôsobené najmä 
zmenou systému plánovania, nakoľko sa prestal používať systém Microsoft Project 
a plánovanie výroby začalo prebiehať priamo v podnikovom informačnom systéme 
MyCompany L. Tým sa zvýšila presnosť plánu výroby, nakoľko aktuálne vychádza priamo 
z výrobných príkazov, podľa ktorých prebieha výroba. To umožnilo dopredu odhadovať 
potrebné zdroje pre výrobu, čo malo vplyv na vyššiu previazanosť medzi výrobou a dodávkami 
materiálu, v prípade nedostatočných kapacít sa začali vo vyššej miere využívať neplánované 
kooperácie, aby sa predišlo predĺženiu priebežnej doby zákazky. Práve skrátením priebežných 
dôb jednotlivých zákaziek a efektívnejšou spoluprácou medzi jednotlivými strediskami bolo 
možné v roku 2014 prijať a tiež vyrobiť výrazne vyššie množstvo zákaziek v porovnaní 
s rokom 2013. 
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1.1.4 Organizačná štruktúra 
 
Obrázok 1: Organizačná štruktúra DIEFFENBACHER - CZ  (Zdroj: DIEFFENBACHER - CZ, 2015) 
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Spoločnosť DIEFFENBACHER – CZ využíva líniovú organizačnú štruktúru. Jednotlivé úseky 
a oddelenia majú určených svojich vedúcich pracovníkov, ktorí podliehajú riaditeľovi 
spoločnosti. Táto organizačná štruktúra je typická pre malé podniky, avšak v roku 2014 došlo 
k zvýšeniu počtu zamestnancov v konštrukcii, čím sa celkový počet zamestnancov podniku 
vyšplhal na 65 (DIEFFENBACHER – CZ, 2015). Podľa tohto počtu by sa podnik už mal radiť 
medzi stredné podniky a z hľadiska riadenia teda využívať skôr funkčnú organizačnú štruktúru.  
1.1.5 Ponuka výrobkov a služieb 
Výrobky a služby produkované firmou DIEFFENBACHER – CZ je možné rozdeliť do dvoch 
skupín. Prvú skupinu tvoria zákazky spracovávané pre materskú spoločnosť, do druhej skupiny 
patria činnosti spojené so zákazkovou výrobou hydraulických lisov pre koncového zákazníka. 
V rámci prvej skupiny poskytuje konštrukčné práce v obore drevo pre strojné dielce, prevažne 
vrstviace stroje. Tieto strojné dielce, ktoré sú súčasťou investičných celkov v podobe 
výrobných liniek na spracovanie drevotrieskových hmôt, následne aj vyrába. 
V rámci druhej skupiny činností spoločnosť patrí k najvýznamnejším českým výrobcom 
hydraulických lisov do 12 500 kN pre dodávateľov automobilového priemyslu, pre spotrebný 
priemysel a pre ďalšie špecializované lisovne. Vyrába taktiež diely pre veľké lisy na tvárnenie 
kovov a plastov (DIEFFENBACHER – CZ, 2016). Všetky hydraulické lisy sú vyrábané na 
zákazku podľa technologických špecifikácií udaných zákazníkom. Spoločnosť zabezpečuje 
získanie zákazky, jej následné konštrukčné spracovanie, výrobu jednotlivých dielov a následne 
aj montáž u zákazníka. 
1.1.6 Informačný systém 
Ako informačný systém využíva DIEFFENBACHER - CZ systém MyCompany L. Ten je 
postavený na technológií webu, prednostne určený pre prehliadač Mozilla Firefox. Je určený 




Poskytuje možnosť vytvorenia veľmi presnej organizačnej štruktúry podniku, vrátane 
jednotlivých nákladových stredísk vo výrobe. Z výrobného hľadiska uchováva detailné 
kusovníky konkrétnych projektov. Kusovníky sa skladajú z konkrétnych zákaziek, ku ktorým 
systém umožňuje nahrať všetky dôležité informácie: výkres, výrobný postup, podľa ktorého sú 
technologickou prípravou výroby vytvorené výrobné príkazy, materiál, z ktorého je zákazka 
vyrobená, v prípade nakupovanej položky je možné priradiť aj konkrétneho dodávateľa. 
V rámci jednotlivých projektov sú združované údaje o vykázaných výkonoch na zákazkách 
spadajúcich pod daný projekt, o objednávkach materiálu a o prípadných správach kvality. Na 
základe objednávok a vykázaných výkonov k projektu sú následne aj vyčíslované náklady 
jednotlivých projektov. 
Systém je prispôsobený na tvorenie výrobného postupu v čo najkratšom čase a tiež efektívne 
rieši objednávanie materiálu s nadväznosťou na skladové hospodárstvo (Chlup, 2004). Z tohto 
hľadiska systém umožňuje projektové riadenie výroby na veľmi vysokej úrovni. Nedokáže 
však pracovať s kapacitami na jednotlivých výrobných strediskách. Preto musí byť celkový 
plán výroby korigovaný plánovačom, čo je s ohľadom na charakter a objem výroby možné iba 
v obmedzenej miere. Systém je ale jeho autorom priebežne upravovaný podľa požiadaviek 
spoločnosti DIEFFENBACHER – CZ, preto sa očakáva postupné zmierňovanie tohto 
nedostatku. 
Vzhľadom na fakt, že väčšinu informácií čerpá spoločnosť od svojej materskej spoločnosti, 
ktorá pracuje s systémami SAP a Agile, je MyCompany prispôsobený na import a spracovanie 
informácií z týchto systémov vo svojej vlastnej databáze. 
Popri samotnom informačnom systéme MyCompany je vo veľkej miere využívaný balík 
Microsoft Office 2013, pomocou ktorého sú vytvárané harmonogramy, zoznamy vyrábaných 
dielov, porovnania nákladov medzi jednotlivými projektami a podobne. MS Office je 
zakúpený pre všetky počítače v spoločnosti, mimo počítače vo výrobných halách, kde by tento 
balík mal veľmi obmedzené využitie a teda jeho kúpa by nebola nákladovo efektívna. 
1.1.7 Informačné toky v spoločnosti  
Väčšina informácií je medzi jednotlivými pracovníkmi v spoločnosti predávaná pomocou e-
mailov. Tá však prebieha na 2 úrovniach: 
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1. Komunikácia medzi nevýrobnými pracovníkmi, teda riaditeľ spoločnosti a zamestnanci 
v oddeleniach sekretariátu, konštrukcie, nákupu, riadenia a kontroly kvality, expedície 
a vedúci výroby komunikujú pomocou štandardných e-mailových účtov na doméne 
DIEFFENBACHER.cz 
2. Pracovníci výroby nemajú pridelené takého e-mailové adresy, využívajú e-mailovú 
komunikáciu, ktorú umožňuje firemný systém MyCompany. Doména pre tieto e-
mailové adresy je dif.dieffenbacher.cz a prináša so sebou jednu zvláštnosť – pracovníci 
výroby môžu posielať e-maily na akékoľvek adresy, avšak môžu prijať e-mail iba 
z domény dif.dieffenbacher.cz. E-mailovou adresou na tejto doméne disponuje 
automaticky každý, kto má vytvorený svoj účet v systéme MyCompany, avšak pre 
jednosmernosť týchto e-mailov je tento spôsob komunikácie využívaný takmer výlučne 
iba medzi vedúcim a pracovníkmi výroby. 
E-mailové účty na doméne dieffenbacher.cz sú spravované pomocou programu Microsoft 
Outlook, ktorý naviac umožňuje aj zdieľať osobné kalendáre jednotlivých užívateľov. 
Pomocou tohto nástroja sú teda väčšinou dohadované schôdzky medzi jednotlivými 
pracovníkmi, čo umožňuje prehľad o časovej dispozícií jednotlivých pracovníkov. 
1.1.8 Nákladové strediská v spoločnosti 
Spoločnosť DIEFFENBACHER-CZ je v rámci svojho informačného systému organizačne 
rozdelená na nákladové strediská, pod ktoré zamestnanci vykazujú svoju prácu. Toto 
rozdelenie napomáha udržať prehľad v nákladoch a z hľadiska výroby je takéto rozdelenie 
kľúčové, nakoľko na základe stredísk, ktoré spadajú pod výrobný úsek, sú vytvárané výrobné 
príkazy a teda je riadený celý prechod zákazky výrobou. 
Jednotlivé strediská aj s informáciami potrebnými pre účely diplomovej práce uvádzam 
v nasledujúcej časti: 
 ŘED – riaditeľ - stredisko, ktoré je nadradené všetkým ostatným 
 ADM – sekretariát a administratíva 
 EXM – externí montéri – stredisko, kam je vykazovaná práca, ktorú pracovníci 
spoločnosti vykonávajú mimo pracoviská v spoločnosti DIEFFENBACHER-CZ 
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 FIN – financie 
 KON – konštrukcia 
 LOG – logistika – spadajú pod ňu strediská spojené s balením a expedíciou: 
o  810 – Doklady doprava a balení – stredisko na vykazovanie práce spojenej 
s administratívou viazanou k expedovaniu projektov 
o  820 – paletizácia, balenie, nakládka 
 NAK – nákupné oddelenie 
 PRO – predaj – predaj produktov DIEFFENBACHER-CZ, kde zákazníkom nie je 
materská spoločnosť 
 RKJ – riadenie a kontrola akosti 
 TVU – technicko-výrobný úsek – úsek pod ktorý spadá najväčší počet stredísk 
v spoločnosti. Ich základné rozdelenie je nasledovné: 
o  V01 – TPV engineering – stredisko pre vykazovanie práce pracovníkmi 
technologickej prípravy výroby 
o  V02 – výroba – montáž, zváranie a povrchové úpravy – stredisko ďalej 
rozdelené na jednotlivé výrobné nákladové strediská. Vzhľadom na ich počet a 
význam im budem v nasledujúcej časti venovať celý odstavec 
o  V90 – nečinnosť a režijná činnosť – stredisko určené na vykazovanie času, 
ktorý pracovníci strávia inak, ako správnym plnením zadaných výrobných 




Výrobné nákladové strediská 
Sú to strediská, ktoré spadajú pod stredisko V02 – výroba – montáž, zváranie a povrchové 
úpravy. Tieto strediská sú kľúčové z hľadiska prechodu zákazky výrobou a plánovania výroby, 
nakoľko výrobné príkazy vytvárane v technologickej príprave výroby sú priraďované práve 
týmto strediskám. Výrobný postup je teda v rámci informačného systému MyCompany 
zobrazovaný ako usporiadaný sled výrobných príkazov priradených výrobným strediskám 
podľa činnosti, ktorá má byť na danom diely vykonaná.  
Z hľadiska plánovania výroby takto priradené výrobné príkazy vytvárajú kapacitné požiadavky 
pre určitý časový úsek, ktorými musí výroba disponovať, aby bolo možné stanovený plán 
splniť. Vzhľadom na rôznorodosť výrobných postupov pre jednotlivé diely či zostavy vyrábané 
v spoločnosti nastávajú situácie, keď sa výrobné príkazy určené na jedno stredisko prekryjú 
a mali by teda prebiehať súčasne, čo je vzhľadom k obmedzeným výrobným kapacitám 
jednotlivých stredísk nemožné. Rovnako nie je možné dosiahnuť stav, v ktorom by sa žiadne 
výrobné príkazy neprekrývali, čo je spôsobené ich rôznymi sledmi (výrobnými postupmi) pre 
jednotlivé diely a veľkou variabilitou v časovej náročnosti. Výrobný príkaz môže nadobúdať 
dĺžku od niekoľkých normominút, až po 80 normohodín, pričom táto horná hranica bola 
stanovená vedením spoločnosti, aby nedochádzalo k vytváraniu výrobných príkazov, ktorých 
dĺžka trvania by presahovala časové obdobie jedného pracovného týždňa  (v prípade, že 
výrobný postup dielu vyžaduje operáciu na určitom stredisku dlhšiu, ako 80 normohodín, je 
výrobný príkaz pre toto stredisko rozdelený na viac častí tak, aby bola splnená podmienka 80 
normohodinového maxima). 
Prekrývanie výrobných príkazov je kompenzované nastaviteľnosťou dĺžky prechodu medzi 
jednotlivými strediskami, ktorá vytvára určitú rezervu, ktorá má kompenzovať vyššie uvedené 
nedostatky. Dĺžka prechodu medzi strediskami bola základnom nastavení nulová, teda 
v momente, keď je operácia na stredisku ukončená, mala by ihneď začať ju nasledujúca na 
stredisku inom. To nie je možné ani v ideálnom prípade z dôvodu nutnosti presunu materiálu 
na nasledujúce stredisko. Z tohto dôvodu bola táto hodnota nastavená na 1 hodinu, pričom 
medzi určitými strediskami bola ešte zvýšená. 
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Výrobný úsek spoločnosti pracuje s nasledujúcimi výrobnými nákladovými strediskami: 
 112 – rezanie strojnou pílou – vstupom je hutný materiál, z ktorého spoločnosť 
najčastejšie vyrába hriadele, prípadne inak obrábané diely. Obrábanie býva spravidla 
časovo náročná operácia, preto sa spoločnosť rozhodla stanoviť dĺžku prechodu na 
ďalšie strediská pre toto stredisko na 16 hodín, čo pri jednozmennej prevádzke znamená 
2 pracovné dni. 
 113 – tryskanie 
 200 – príprava pre zváranie, stehovanie – stredisko sa zaoberá zhotovením drobných 
zvarov za účelom vzájomného uchytenia dielov do výsledného tvaru zváraného celku. 
Stredisko z hľadiska kapacít patrí do skupiny SDR, teda združených pracovísk. To 
znamená, že prácu na ňom vykonávajú zámočníci, ktorí môžu vykonávať prácu aj na 
ďalších strediskách. Rovnako prácu určenú pre toto stredisko v niektorých prípadoch 
vykonávajú samotní zvárači. Preto stredisko nemá jasné kapacitné obmedzenie. 
 300 – zváranie 
 400 – rovnanie – Stredisko rovnako patrí pod SDR, teda združené pracoviská. 
 500 – obrábanie – stredisko združujúce strediská určené pre jednotlivé druhy 
obrábania (s DIEFFENBACHER-CZ je to frézovanie, sústruženie a CNC sústruženie), 
v rámci dielne má svojho vlastného vedúceho pracovníka. Ten disponuje určitým 
počtom frézarov a sústružníkov, ktorých podľa potreby nasadzuje na jednotlivé stroje. 
Z dôvodu jasne obmedzených kapacít na obrábacích strojoch a nemožnosti priebežnú 
dobu operácie skrátiť napríklad nasadením ďalšieho pracovníka, je dĺžka prechodu na 
ďalšie stredisko nastavená na 16, resp. 32 hodín (podľa počtu pracovných zmien na 
konkrétnom stredisku), teda opäť 2 pracovné dni. Strediská patriace pod stredisko 500: 
o  510 – frézovanie FS 80 CNC – 1 stroj, 1 pracovník 
o  520 – frézovanie FSG 50/63 – 1 stroj, 2 pracovníci (v prípade potreby možnosť 
nasadiť na stredisko 510) 
o  530 – sústruženie – 1 stroj, 1 pracovník 
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o  535 – CNC sústruženie – 2 stroje, 3 pracovníci (zameniteľný na jednotlivých 
strojoch podľa potreby) 
 600 – natieranie, lakovanie – jediné stredisko v spoločnosti pracujúce v 3 zmennej 
prevádzke. Z dôvodu nutnosti schnutia materiálu bola technologická prestávka do 
systému spoločnosti zavedená formou nastavenia dĺžky prechodu na ďalšie strediská 
na 24 hodín, teda 1 pracovný deň. Pod stredisko pre natieranie a lakovanie spadá jedno 
ďalšie stredisko: 
o  610 – čistenie pred náterom – práca na tomto stredisku zahŕňa všetky 
prípravné práce pred samotným natieraním, teda odmasťovanie, čistenie, 
zakrývanie nelakovaných plôch a podobne. 
 700 – montáž – pre spoločnosť stredisko s najväčšou pridanou hodnotou, najviac sa 
uplatňuje know-how spoločnosti. Z tohto dôvodu nie je možné prácu určenú pre toto 
stredisko kooperovať. Stredisko 700 taktiež patrí do skupiny združených pracovísk. 
Nasadzovanie pracovníkov medzi jednotlivé strediská združených pracovísk riadi 
operatívne vedúci výroby podľa aktuálnej potreby. 
 710 – ručné vŕtanie, rezanie závitov – taktiež stredisko patriace medzi združené 
pracoviská 
 720 – interná paletizácia, balenie, nakládka – stredisko pre vykazovanie práce 
spojenej s balením a manipuláciou hotových dielov. Štandardne tieto činnosti 
vykonávajú pracovníci spoločnosti, ktorá dodáva baliace služby, avšak najmä v prípade 
výroby strojných dielcov je paletizácia hotových dielcov vykonávaná pracovníkmi 
výroby. 
 750 – montáž elektriky – elektrifikácia vyrábaných strojov, pri výrobe strojných 
dielcov sa nevyskytuje 
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 KOP – kooperácia – stredisko určené pre operácie, ktoré nie je spoločnosť schopná 
pokryť z technologického hľadiska. Tieto operácie sú vyčlenené technológmi pri 
spracovaní projektu. Ide najmä o povrchové úpravy ako zinkovanie, jemné 
pieskovanie, prípadne obrábanie dielov, ktorých dĺžka presahuje 3,5 metra. Čas pre 
tieto operácie nie je normovaný z hľadiska reálnej dĺžky danej operácie, ale je 
stanovená na 72 hodín, teda 3 pracovné dni, pre povrchové úpravy a 120 hodín (5 
pracovných dní) pre obrábacie operácie. Vzhľadom na skutočnosť, že tieto operácie 
prebiehajú mimo spoločnosť a teda je nutné zabezpečiť dopravu materiálu do 
kooperujúcej spoločnosti a následne aj z nej naspäť do DIEFFENBACHER-CZ, je 
dĺžka prechodu na ďalšie strediská stanovená na 48 hodín, teda ďalšie 2 pracovné dni. 
 NKO – neplánovaná kooperácia – vo svojej podstate nepredstavuje stredisko, teda 
nie sú preň technológmi vytvárané výrobné príkazy. Neplánovaná kooperácia je 
využívaná pre operácie, ktoré nie je nutné kooperovať z technologického hľadiska, ale 
z hľadiska kapacitného – teda požadovaná kapacita určitého strediska je pre konkrétny 
časový úsek presiahnutá a v rámci dodržania plánu výroby je nutné, aby bola v danom 
úseku dokončená. Najčastejšie je využívaná pre operácie určené pre obrábacie strediská 
kvôli ich výrazne obmedzenej kapacite v kombinácií s pomerne vysokými kapacitnými 
nárokmi vyrábaných dielov na obrábacie operácie. Pracovníci zodpovedný za 
jednotlivé strediská, teda vedúci výroby a vedúci pracovník obrábacích stredísk, majú 
za úlohu s 2 týždňovým predstihom vybrať operácie na určitých dieloch pre 
neplánovanú kooperáciu v prípade, že kapacitné požiadavky presahujú dostupnú 
kapacitu. Výrobné príkazy prislúchajúce týmto operáciám sú následne v rámci 
informačného systému označené značkou „NK“. Takto označené výrobné príkazy nie 
sú započítavané do kapacitných nárokov na príslušné výrobné strediská. Z rovnakých 
dôvodov ako v prípade strediska KOP je stanovená vyššia dĺžka prechodu na ďalšie 
strediská pre stredisko NKO – 120 hodín, teda 5 pracovných dní. Vyššia hodnota 
v porovnaní s KOP vychádza zo skutočnosti, že operácie, ktoré sa dostanú do 
neplánovanej kooperácie sú pôvodne riadne nanormované a nie je pre ne vyčlenený 
dlhší časový úsek, ako v prípade plánovaných kooperácií. 
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Na Obrázku 2 je zachytený výrobný postup na výrobu dvoch kusov konzol premietnutý do 
výrobných príkazov.  
 
Obrázok 2: Výrobné príkazy (zdroj: MyCompany, 2016) 
Tie okrem základných informácií, ako názvu a označenia dielu, obsahujú čísla operácií, 
strediská, na ktorých majú byť tieto operácie vykonané, počet zadaných kusov, počet kusov, 
ktoré skutočne výroba vyrobila, časové údaje o tom, kedy sa má ktorá operácia začať a kedy 
skončiť, nanormované časy, za ktoré má byť konkrétna operácia vykonaná, skutočný vykázaný 
čas pracovníka, ktorý na danej operácii pracoval, konštrukčnú skupinu, do ktorej tento dielec 
patrí, slovný popis výrobného postupu, skratku pre náhľad potrebného vychádzajúceho 
materiálu a skratku pre náhľad na zostavy, do ktorých tento dielec vstupuje. Tieto parametre 
sú uvedené v jednotlivých stĺpcoch v smere zľava doprava. 
1.2 Použitá metodika 
Pre vypracovanie analýzy prechodu zákazky podnikom, jej vyhodnotenie a vypracovanie 
návrhov na zlepšenie súčasného stavu som použil nasledujúce metódy: 
 Priame pozorovanie – spoločnosť mi umožnila priamo pozorovať celý proces 
spracovania konkrétnej zákazky od jej prijatia, až po vyexpedovanie 
 Datamining – bol mi vytvorený prístup do podnikového informačného systému 
MyCompany, z ktorého som mohol čerpať potrebné dáta pre analýzu a taktiež sledovať 
ako je skutočný priebeh zákazky premietaný do systému MyCompany 
 Rozhovory s pracovníkmi – rozhovory s vedúcimi pracovníkmi jednotlivých oddelení 
a taktiež s pracovníkmi výroby, ktorí sa podieľali na výrobe analyzovanej zákazky, 




1.3 Analýza súčasného stavu priebehu zákazky 
Spoločnosť DIEFFENBACHER – CZ sa zameriava na zákazkovú strojárenskú výrobu. Časť 
jej výroby pozostáva z hydraulických lisov, ktoré dodáva zákazníkom najmä z Českej 
republiky a blízkeho okolia (Poľsko, Nemecko). Druhú a majoritnú časť výroby tvoria zákazky 
od materskej spoločnosti. Ich obsahom je výroba strojov a strojných dielcov, ako komponentov 
pre investičné celky v podobe liniek na výrobu agregovaných drevených plôch, inak povedané 
drevotrieskových panelov. Vyrábané stroje a strojné dielce pre jednotlivé typy liniek sú síce 
typologicky rovnaké, avšak ostatnými parametrami bývajú spravidla odlišné, čo je dané 
odlišnými rozmermi či výkonom liniek, pre ktoré sú vyrábané. V materskej spoločnosti taktiež 
neustále prebieha vývoj týchto liniek, čo niekoľkokrát do roka spôsobuje výrazné konštrukčné 
zmeny vo vyrábaných strojoch a strojných dielcoch. Preto sa k výrobe nedá pristupovať ako 
k sériovej, ale ako k zákazkovej kusovej. Preto spoločnosť pristupuje k jednotlivým zákazkám 
ako k projektom – časové ohraničenie je jasne dané požadovaným termínom dodania 
konkrétnej zákazky, výroba zákazky je pridelená konkrétnemu majstrovi v dielni, na jednotlivé 
operácie sú mu pridelený pracovníci. 
V tejto časti svojej práce budem analyzovať prechod konkrétnej zákazky na výrobu strojného 
dielcu – vedenia reťaze pre linku v chorvátskom Bjelovare, celou spoločnosťou 
DIEFFENBACHER – CZ. 
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1.3.1 Riaditeľ spoločnosti 
Prvý kontakt s určitou zákazkou má v spoločnosti jej riaditeľ. Ten dostáva z materskej 
spoločnosti v pravidelných intervaloch 2 týždňov aktualizovaný zoznam zákaziek, ktoré 
materská spoločnosť vyčlenila ako vhodné na výrobu vo svojej brnianskej pobočke. Pri každej 
zákazke je uvedený aj požadovaný termín vyexpedovania hotového produktu, predpokladaný 
dátum predania výkresovej dokumentácie, požadovaný počet kusov a identifikačné informácie 
jednotlivých zákaziek. Tieto informácie musí riaditeľ spoločnosti vyhodnotiť z hľadiska 
kapacít výroby spoločnosti a prípadne aj realizovateľnosti výroby v časovom úseku 
vyčlenenom dátumom predania výkresovej dokumentácie a dátumom expedície. Následne 
rozhodne o prijatí, alebo odmietnutí výroby danej zákazky, prípadne prebieha vyjednávanie 
s projektovým oddelením materskej spoločnosti o prípadných posunoch expedičných 
termínov. V prípade prijatia zákazky zo strany riaditeľa spoločnosti je ďalšia práca na strane 
spoločnosti materskej, kde musia zabezpečiť vytvorenie a včasné dokončenie výkresovej 
dokumentácie pre budúcu výrobnú zákazku a tiež pre ňu vytvoriť objednávku so všetkými 
informáciami ohľadom spôsobu a termínu dodania a cene. 
1.3.2 Sekretariát 
Konkrétna výrobná zákazka s prideleným objednávkovým číslom začína pre spoločnosť 
v momente prijatia objednávky na sekretariáte spoločnosti. 
Analyzovaná zákazka na výrobu vedenia reťaze pre linku v Bjelovare takýmto spôsobom 
začala pre spoločnosť 3.12.2015.  
Objednávka obsahuje informácie o podmienkach dodania, počte kusov, ktoré treba vyrobiť 
a najmä termín, dokedy je nutné vyrobené dielce vyexpedovať na určené miesto – v tomto 
prípade sídlo materskej spoločnosti v Eppingene, Nemecko s termínom vyexpedovania 
1.3.2016. 
Objednávku v priebehu niekoľkých dní nasleduje kompletná výkresová dokumentácia pre 
výrobu. V prípade, že zákazka bola konštruovaná na oddelení konštrukcie priamo 
v DIEFFENBACHER – CZ, dokumentácia je k dispozícií okamžite spolu s objednávkou, čo 
bol aj tento prípad.  
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V prípade, že sekretariát disponuje objednávkou aj výkresovou dokumentáciou k objednanému 
strojnému dielcu, je riaditeľom spoločnosti vydaný pokyn na založenie projektu 
v informačnom systéme MyCompany. 
Projekt v informačnom systéme býva štandardne označovaný písmenom, ktoré určuje povahu 
projektu a medzi jednotlivými projektami postupne sa zvyšujúcim štvorčíslím. V Tabuľke 1  
uvádzam možné písmena s ich významom pre označenia projektov. 
Tabuľka 1: Písmená označujúce projekty v DCZ (zdroj: vlastné spracovanie) 
B Výroba interne pre DCZ 
N Ponukové (nabídkové) projekty 
R Štandardná výroba strojov / strojných dielcov 
S Servisné projekty 
 
Každému založenému projektu v informačnom systéme MyCompany býva hneď na začiatku 
pridelený používateľ zodpovedný za projekt – jeden zo 4 majstrov vo výrobe, v prípade 
zákaziek vyrábaných kompletne v kooperácií je to vedúca nákupného oddelenia. Analyzovaná 
zákazka na výrobu vedenia reťaze dostala v informačnom systéme označenie R3964 
a zodpovednosť za ňu pripadla majstrovi z dielne, ktorý za výrobu projektov tohto typu 
zodpovedá dlhodobo. Zákazku preto budem ďalej označovať ako projekt R3964. Následne boli 
podklady pre R3964 (objednávka a výkresová dokumentácia) predané na ďalšie spracovanie 
oddeleniu TPV – technickej príprave výroby. 
1.3.3 Technologická príprava výroby 
Dokumentácia k projektu R3964 bola predaná oddeleniu TPV 4.12.2015. Z dôvodu chyby 
v informačnom systéme MyCompany ale nebolo možné projekt začať spracovávať. Chyba bola 
opravená až na konci roku 2015, čo už ale bolo cez celozávodnú dovolenku. Za ten čas sa 
v oddelení technologickej prípravy výroby nahromadila takmer desiatka projektov na 
spracovanie. TPV pozostáva z 3 pracovníkov, ktorým spracovávanie jednotlivých projektov 
prideľuje ich nadriadený pracovník – vedúci výroby, nakoľko oddelenie technologickej 
prípravy výroby spadá pod výrobný úsek. 
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Projekty sú medzi pracovníkov TPV rozdeľované najmä podľa ich vlastných skúseností – je 
snaha, aby pracovník spracovával v čo najväčšej miere typy projektov, ktoré už spracovával 
v minulosti. Tieto skúsenosti by mal využiť na vytvorenie čo najefektívnejších výrobných 
postupov a zároveň by mala byť vyššia aj samotná efektivita spracovania, nakoľko sa pre tohto 
pracovníka jedná o činnosť opakovanú. Projekty ale nie sú prideľované podľa iných kritérií, 
ako napríklad ich požadovaný termín expedície. Nastávajú teda situácie, keď je projekt 
s kratším expedičným termínom spracovaný až po typologicky rovnakom projekte so 
vzdialenejším termínom expedície. Projekt R3964 tak začal byť spracovávaný až 6.1.2016. 
Spracovanie projektu TPV začína nahraním kusovníku z informačného systému materskej 
spoločnosti, ktorým je SAP, do systému MyCompany. Materská spoločnosť popri systéme 
SAP používa tiež systém Agile, v ktorom sa nachádzajú najmä výkresové dokumentácie 
v elektronickej podobe. Tie musia byť takisto ako kusovník nahrané do systému MyCompany. 
Následne si technológ vytlačí kusovník, naskenuje objednávku, aby mohla byť v informačnom 
systéme vložená pod projekt a taktiež aby mohla byť vložená na celou spoločnosťou zdieľaný 
pevný disk, do priečinku s konkrétnym projektom. Originál objednávky je potom vložený do 
zakladača, ktorý je uložený naspäť na sekretariát.  
Ďalším krokom je technologické spracovanie projektu – k jednotlivým položkám v nahranom 
kusovníku je nutné určiť materiál, z ktorých budú vyrábané a tomuto materiálu priradiť 
príslušné materiálové číslo, pod ktorým sa materiál nachádza v informačnom systéme. 
Následne vytvoriť výrobné postupy, z nich vygenerovať výrobné príkazy, ktorými sa budú 
riadiť nasledujúce oddelenia – nákup, výroba, riadenie kvality a expedícia. Výrobné príkazy sú 
generované pre každú operáciu vo výrobnom postupe a obsahujú informácie o vstupujúcich 
dieloch a materiáli, o naplánovanom začiatku a konci danej operácie, nasledujúcej operácii 
a najmä nanormovaný čas.  
Jednotlivé položky kusovníku sú zadelené do vyšších konštrukčných celkov, takzvaných CR-
skupín, z dôvodu vyššej prehľadnosti a možnosti detailnejšieho plánovania výroby. 
V prípade projektu R3964 je rozdelenie do skupín zobrazené na Obrázku 3.  
 
Obrázok 3: CR-skupiny projektu R3964 (zdroj: MyCompany, 2016) 
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Vedenie reťazí (Nemecky Kettenführungseinheit) teda bolo rozdelené na vedenie, ktoré bude 
v rámci celej linky v hornej časti a na to, ktoré bude naopak dole. Osobitná CR-skupina je 
vytvorená v každom projekte pre kontrolu kvality, balenie a vyexpedovanie projektu. Táto 
skupina teda obsahuje výrobné príkazy pre oddelenia zodpovedné za tieto úkony (RKJ 
a Expedícia). 
Kusovník je potom technológom doplnený o položky nutné k výrobe spracovaného projektu – 
napríklad priemyselné lepidlá či špeciálne náradie a prípravky. Ďalej sú vybrané diely 
z kusovníku pre neplánovaný nákup – sú to diely, ktoré spoločnosť nie je schopná 
technologicky, prípadne za odpovedajúce náklady vyrobiť, preto sú odfiltrované a po 
spracovaní projektu sú predané oddeleniu nákupu. 
Systém MyCompany automaticky generuje čiarové kódy pre jednotlivé diely kusovníku. Tieto 
čiarové kódy sú technológom vytlačené a nalepené na jednotlivé výkresy. Pomocou týchto 
čiarových kódov pracovníci výroby vykazujú vykonanú prácu. 
Pracovník technologickej prípravy výroby taktiež vyselektuje výkresy dielov, ktoré majú vo 
svojom výrobnom postupe operácie na obrábacích strojoch. Tie nakopíruje, aby ich mohol 
predať vedúcemu pracovníkovi obrábacích strojov. Rovnaký postup platí pre výkresy dielov, 
ktoré prejdú lakovňou. 
Informačný systém po priradení materiálových čísel automaticky generuje rezný plán pre 
pracovisko pílky. Tento rezný plán je technológom vytlačený a priložený k výkresovej 
dokumentácií. 
Technológ následne zostaví zoznam farieb, ktoré budú použité na spracovávaný projekt. Tento 
zoznam je nahraný do projektu v MyCompany a taktiež priložený k výkresovej dokumentácii. 
Z dôvodu jednoduchšieho vykazovania práce sú kopírované predné strany všetkých výkresov 
určených pre výrobu – obsahujú identifikátori vyrábaného dielu a taktiež čiarový kód pomocou 
ktorého je možné vykázať prácu. 
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Záverečné kroky spracovávania projektu v technologickej príprave výroby pozostávajú 
z predania informácie o spracovaní projektu pomocou e-mailu plánovačovi kvôli vytvoreniu 
plánu projektu, vedúcemu oddelenia konštrukcie z dôvodu vytvorenia zoznamu voľných dielov 
pre tento projekt a odovzdanie výkresovej dokumentácie spolu s rezným plánom, zoznamom 
farieb a kópiami predných strán výkresov vedúcemu výroby. 
Technologická príprava výroby ukončila spracovávanie projektu R3964 8.1.2016, kedy bol 
poslaný plánovačovi na naplánovanie a výrobná dokumentácia bola predaná vedúcemu 
výroby. 
1.3.4 Plánovanie výroby 
Plánovanie výroby v spoločnosti prebieha formou kapacitného plánovania, ktoré umožňuje 
systém MyCompany. Každý vyrábaný stroj či strojný diel je rozložený na technologické 
skupiny, ktoré sú zložené zo zostáv, podzostáv a dielov, až po z hľadiska výroby v spoločnosti 
najnižšiu úroveň, teda vstupujúci materiál. Pre všetky tieto zložky je vytvorený výrobný 
postup, ktorý je premietnutý do výrobných príkazov. Tie výrobný postup kopírujú a vytvárajú 
teda usporiadaný sled operácií na príslušných výrobných strediskách. Každá operácia má 
technológom učenú normu spotreby času, za ktorú musí byť splnená. Sled operácií 
s príslušným normočasom na vykonanie teda vytvára kapacitné požiadavky pre jednotlivé 
výrobné strediská. Pre jednotlivé skupiny, zostavy či diely je v systéme možné zadať dátum, 
kedy majú byť dokončené. Výrobné príkazy sú potom zoradené od tohto dátumu proti smeru 
toku času. Plán výroby teda pracuje na princípe najneskôr možného začiatku výroby. 
Problémom z hľadiska plánovania výroby je skutočnosť, že výrobné príkazy kopírujú výrobné 
postupy jednotlivých dielov kusovníku, ktorý je vo forme stromu. To automaticky znamená ,že 
pokiaľ je projekt zložený z viacerých rovnocenných zostáv, ktoré sú ďalej delené na 
podzostavy, tie na diely a až tie na vstupný materiál, vzniká vo výsledku štruktúra mnohých 
paralelných výrobných postupov. To znamená vznik reťazcov výrobných príkazov, ktoré 
prebiehajú paralelne. Teda výstup, ktorý dostane plánovač od technologickej prípravy výroby, 
je vo forme desiatok paralelne prebiehajúcich výrobných príkazov, ktoré určujú najkratší 
možný čas pre výrobu konkrétneho projektu v prípade neobmedzených kapacít na všetkých 
výrobných pracoviskách. 
Nakoľko spoločnosť disponuje obmedzenými kapacitami, nie je priebeh výroby realizovateľný 
v súlade s termínmi, ktoré systém pre výrobné príkazy vygeneroval. 
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Prácou plánovača je tento nedostatok čo najviac zmierniť, pričom pracuje s niekoľkými 
obmedzujúcimi podmienkami: 
1. Požadovaný termín expedície projektu – všetky výrobné príkazy musia byť ukončené 
pred určitým dátumom 
2. Časový úsek potrebný pre nákup materiálu – nie je presne stanovený, známe sú iba 
približné údaje pre jednotlivé skupiny materiálu (spojovací materiál, laserové výpalky, 
hutný materiál a pod.) o tom, koľko približne trvá ich dodanie od vytvorenia 
objednávky. 
3. Súčasný stav výrobných kapacít – výrobné príkazy patriace pod už naplánované 
projekty spolu vytvárajú náhľad na aktuálne využitie kapacít. Náhľad je vo forme 
matice, kde jednotlivé riadky predstavujú výrobné strediská a stĺpce určujú časový 
úsek. Ten je voliteľný, môže to byť deň, týždeň, prípadne mesiac. Vzhľadom na 
nemožnosť dosiahnutia presného plánu sa využíva časový interval jedného týždňa. 
Jedno pole matice je teda výsledkom sčítania normočasov spadajúcich pod konkrétne 
stredisko, ktoré majú byť ukončené v príslušnom týždni.  
Na základe vyššie uvedených obmedzujúcich podmienok sa snaží naplánovať projekt pomocou 
zafixovania konečných dátumov pre jednotlivé vyššie konštrukčné celky, prípadne aj pre ich 
nižšie súčasti tak, aby: 
1. Výrobné príkazy začínali najskôr o týždeň od dátumu plánovania – vytvorenie priestoru 
pre nákup materiálu 
2. Dátum dokončenia jednotlivých CR-skupín je aspoň 2 týždne pred expedičným 
termínom – kompenzácia faktu, že jednotlivé výrobné príkazy prebiehajú paralelne bez 
ohľadu na obmedzené kapacity spoločnosti. Dva týždne dlhý odstup medzi plánovaným 
dokončením výroby jednotlivých CR-skupín a expedičným termínom nevytvára 
skutočnú rezervu, ktorú výroba má, naopak určuje čas, kedy je nutné na danej skupine 
začať pracovať, aby bolo reálne ju dokončiť včas s ohľadom na expedičný termín. 
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3. Kapacity výroby nie sú pre konkrétny projekt prekročené – pohľad na kapacitné 
požiadavky samotného projektu sú z hľadiska výroby realizovateľné, teda suma 
výrobných príkazov spadajúcich do určitého týždňa nie je pre žiadne stredisko vyššia 
ako reálna kapacita, ktorou výroba disponuje. 
4. Celkové kapacity výroby nie sú prekročené – požiadavky na kapacity výroby 
naplánovaného projektu, spolu v kombinácií s kapacitnými požiadavkami už 
naplánovaných projektov, na žiadnom stredisku neprekračujú dostupné výrobné 
kapacity. V prípade, že áno a nie je možnosť naplánovať projekt inak takým spôsobom, 
aby boli splnené predošlé 3 podmienky, plánovač sa najprv snaží kapacity uvoľniť 
preplánovaním častí už naplánovaných projektov, pokiaľ to ich expedičné termíny 
umožňujú. Pokiaľ ani takáto možnosť nie je, je nutné využiť neplánovanú kooperáciu 
pre operácie, ktoré toto prekročenie kapacít spôsobujú. 
Po splnení týchto podmienok plánovač pomocou e-mailu informuje oddelenie nákupu, výroby 
a technológa, ktorý projekt spracovával, o tom, že daný projekt je naplánovaný. 
Projekt R3964 dostal plánovač na naplánovanie dňa 8.1.2016. Výroba vedenia reťazí kladie 
kapacitné nároky najmä na obrábanie na frézke FGS 50/63, teda výrobnom stredisku 520. 
Kapacity tohto strediska boli ale v danom čase naplnené až do konca februára. Tento fakt sa 
teda vylučoval s dodržaním expedičného termínu 1.3.2016. Pre R3964 bolo potrebné uvoľniť 
kapacitu na stredisku 520 na asi 8 pracovných dní (120 normohodín práce). Kapacity tohto 
strediska na mesiac február boli zabrané projektami, ktoré mali expedičné termíny 1.4, resp. 
1.5.2016 a boli teda naplánované s časovou rezervou presahujúcou 1 mesiac. Plánovač teda 
prácu na týchto projektoch posunul ďalej po smere toku času a tým uvoľnil miesto pre výrobu 
projektu R3964. Ten bol teda ešte v ten deň naplánovaný. Vzhľadom na dostatočný čas na 
priebeh tejto zákazky výrobou (takmer 2 mesiace, pričom samotná výroba mala zabrať 
maximálne 4 až 5 týždňov) bol aj priestor pre nákup materiálu nadštandardný. Plánovanie bolo 
dokončené 8.1.2016 a prvý výrobný príkaz mal byť realizovaný až 28.1.2016. 
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Pohľad na naplánovaný projekt R3964 z hľadiska výrobných kapacít je zachytený na Obrázku 
4. 
 
Obrázok 4: Plán výrobných kapacít projektu R3964 (zdroj: MyCompany, 2016) 
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Plánovač odoslal e-mailom informáciu o dokončení plánovania 8.1.2016, čím dal signál 
technológovi na uzamknutie výrobných príkazov pre nákupné oddelenie, vedúcemu výroby na 
skontrolovanie kapacitných požiadaviek na jednotlivé výrobné strediská (plánovač má 
informácie iba o teoretickej kapacite stredísk, reálna môže byť odlišná v dôsledku dovoleniek, 
absencie pracovníkov, či naopak prijatím nových pracovníkov) a najmä vedúcej nákupného 
oddelenia, ktoré následne mohlo začať so zabezpečovaním materiálu pre tento projekt. 
1.4 Nákup 
Nákupné oddelenie pozostáva zo 4 pracovníkov, ktorí majú za úlohu zabezpečovať materiál 
potrebný pre výrobu. Informačný systém spoločnosti generuje zoznam požadovaného 
materiálu vrátane potrebných kooperácií pre každý projekt osobitne. Tento zoznam vychádza 
z materiálu, ktorý pre jednotlivé položky kusovníku určujú technológovia pri spracovaní 
projektu v TPV. Položky zoznamu majú v systéme pridelené charakteristiky, ktoré definujú 
o aký typ materiálu sa jedná a na základe ktorých si ich zabezpečovanie medzi seba rozdeľujú 
pracovníci nákupu. Ide o charakteristiky ako malý plech, veľký plech (jeden rozmer väčší ako 
3,5 metra), nakupované položky (položky, ktoré ďalej výroba nespracováva, teda nemajú 
v rámci spoločnosti výrobný postup), spojovací materiál alebo hutný materiál. 
Zásobovanie v spoločnosti sa snaží držať modelu just-in-time, teda položky sú objednávané 
spravidla na konkrétny dátum, ktorý je označovaný ako ,,potreba výroby“. Tieto termíny sú 
zhodné s najskorším termínom začiatku prvej operácie na diely, do ktorého predmetný materiál 
vstupuje. 
V prípade, že časový úsek na nákup materiálu je dostatočne veľký, pracovníci nákupu najskôr 
potenciálnym dodávateľom odosielajú zoznam s požadovaným materiálom a termínom jeho 
dodania, na ktorý majú dodávatelia predložiť cenovú ponuku. Objednávka je následne odoslaná 
do spoločnosti, ktorá ponúkne najvýhodnejšiu cenu a je schopná dodržať stanovený termín 
dodania. 
Pokiaľ je ale tento časový úsek kratší, sú položky objednávané bez čakania na cenové ponuky 
u dodávateľa, ktorý ich dodával naposledy. 
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Ak sa stane, že požadovaný termín nie je žiadny dodávateľ schopný pre určitú položku dodržať, 
pracovník nákupu zodpovedajúci za zabezpečenie tejto položky o tom informuje plánovača. 
Tiež mu podáva informáciu o tom, kedy najskôr sú dodávatelia schopný položku dodať. 
Plánovač na základe týchto informácií koriguje plán pre daný projekt v prípade, že mu to 
umožňuje expedičný termín. Ak neumožňuje, informuje o tejto skutočnosti riaditeľa 
spoločnosti, ktorý o probléme informuje projektové oddelenie materskej spoločnosti, kde 
rozhodnú, o koľko je expedičný termín možné posunúť. Následne informácia putuje opačným 
smerom, teda od riaditeľa plánovačovi, ktorý plán prispôsobí novému expedičnému termínu 
a informuje pracovníka nákupu, že dodanie položky v termíne určenom dodávateľom je možné 
akceptovať. 
Objednávané položky má dodávateľ za úlohu označiť štítkami, ktoré generuje systém 
MyCompany a sú automaticky odosielané spolu s objednávkou. 
Pod nákupné oddelenie patrí aj sklad, teda oddelenie nezabezpečuje iba objednávanie, ale aj 
príjem materiálu. Po dodaní položiek, ktoré spadajú pod konkrétnu objednávku, je 
pracovníkom skladu vykonané prebratie prijatého tovaru. To znamená kontrolu, či boli dodané 
všetky objednané položky a taktiež pohľadovú kontrolu, ktorá má za úlohu odhaliť viditeľne 
poškodený tovar. V prípade, že je všetko v poriadku, je skladníkom potvrdený dodací list. 
V opačnom prípade nie je materiál prijatý a je vystavená reklamácia dodávateľovi. 
Po prijatí materiálu je rozhodnuté o jeho naskladnení, prípadne o jeho okamžitom vydaní do 
výroby. Toto rozhodnutie je na majstrovi, ktorý zodpovedá za projekt, pod ktorým bol materiál 
objednaný. Následne je pracovníkom skladu vytvorená príjemka a prípadne súčasne aj výdajka 
materiálu, ktorá je priradená k objednávke. To umožňuje v MyCompany prehľad o tom, ktoré 
položky vstupujúce do určitého projektu má výroba k dispozícii. 
Pre projekt R3964 boli prvé žiadosti o cenové ponuky rozoslané pre takmer všetky potrebné 
položky 11.1.2016, čo umožňoval plánovaný začiatok výroby až 28.1.2016. Výnimku tvorili 
kalené lišty, ktorých štandardná doba dodania je 5 týždňov. Preto bola v prípade týchto 
položiek okamžite odoslaná objednávka spoločnosti, ktorá ich dodávala naposledy. Dátum 




Dodávateľ dodržal  svoju štandardnú dodaciu lehotu na deň presne, avšak nie prisľúbený dátum 
11.2. a teda kalené lišty boli prijaté pracovníkom skladu až 15.2.2016, teda 2 pracovné dni po 
dátume požadovanom v objednávke (na základe potreby materiálu pre výrobu). Toto 
oneskorenie však nakoniec nekolidovalo s dátumom potreby materiálu pre výrobu v čase, keď 
bol materiál prijatý, nakoľko medzičasom došlo ku korekcii plánu výroby projektu. Ostatný 
objednaný materiál prišiel načas podľa pôvodne naplánovanej potreby výroby. 
1.5 Konštrukcia 
Oddelenie konštrukcie sa v spoločnosti delí na 2 časti:  
o  Konštrukcia pre hydraulické lisy – prácu jej zadáva obchodné oddelenie 
spoločnosti DIEFFENBACHER-CZ 
o  Konštrukcia pre zákazky DIEFFENBACHER  GmbH – spracovanie 
konštrukčných zákaziek od materskej spoločnosti 
Konštrukčné zákazky od materskej spoločnosti sú teda oddelené od výrobných, oddelenie 
spracováva zákazky aj na stroje či strojné dielce, ktoré sa v DIEFFENBACHER-CZ 
nevyrábajú. 
Do výrobných zákaziek spoločnosti vstupuje oddelenie konštrukcie iba vypracovaním 
zoznamu voľných dielov. Tento dokument je dôležitý z hľadiska výroby, nakoľko určuje, ktoré 
diely, dielce a zostavy budú expedované – teda ktoré diely sú montované v spoločnosti a ktoré 
sú iba ako príbalové, teda nemontujú sa do vyšších zostáv. Na základe tohto zoznamu sú 
generované popisné etikety pre každú položku, ktorá bude expedovaná. 





Výroba v spoločnosti prebieha v 4 vedľa seba postavených halách, pričom susediace haly sú 
navzájom prepojené dvomi priechodmi. V týchto halách sú rozmiestnené špecializované 
pracoviská jednotlivých nákladových výrobných stredísk. Každá z hál disponuje dvomi 
mostovými žeriavmi, ktoré umožňujú manipuláciu ťažkých dielov. Pokiaľ to hmotnosť 
manipulovaného dielu, prípadne materiálu umožňuje, je presúvaný na euro-palete pomocou 
paletového vozíka. Túto manipuláciu zabezpečuje manipulant, ktorý je určený výlučne na túto 
prácu. Jednotlivé pracoviská majú v halách vymedzené miesto na vstup a výstup materiálu. 
Pred začiatkom výroby konkrétneho projektu je najskôr vedúcim výroby predaná kompletná 
výrobná dokumentácia na tento projekt majstrovi v dielni, ktorý je zaň zodpovedný. Ten 
následne zodpovedá za to, aby s každým vyrábaným dielom putoval aj jeho výkres. 
Výroba sa riadi plánom výroby vo forme výrobných príkazov, ktoré majú jasne definovaný 
termín začiatku a konca, ktorý sa snaží výroba dodržať. Vzhľadom na vzájomné prekrývanie 
týchto výrobných príkazov, je vedúcim výroby všeobecne stanovená týždňová tolerancia na 
dodržanie týchto termínov. Konkrétne výrobné príkazy, na ktorých sa bude pracovať, sú 
vyberané každé ráno na porade vedúceho výroby s majstrami v dielni. V prípade, že niektorý 
výrobný príkaz nie je možné splniť v rámci týždňovej tolerancie, musí ho plánovač presunúť 
na splniteľný termín. Špecifické sú z tohto hľadiska diely, ktorých výrobný postup zahŕňa 
operáciu v kooperácii. Tie majú plánom jasne stanovený termín, kedy musia byť na prevoz do 
kooperácie vychystané a v prípade, že sa musí tento termín korigovať, musí byť o tom 
oboznámený aj pracovník nákupu. Rovnaká podmienka platí aj pre operácie presunuté do 
neplánovanej kooperácie. Kooperované diely sú vychystávané manipulantom na miesto určené 
pre prevoz do kooperácie.  
Projekt R3964 sa skladá prevažne zo zváraných konzol, obrábaných vedúcich líšt a kalených 
líšt, ktoré sú spoločne pomocou spojovacieho materiálu montované do finálnych zostáv. 
Samotný výrobný proces začal 27.1.2016, teda s jednodňovým predstihom na pracovisku 
strojnej píly patriacom pod stredisko 112, narezaním plochej ocele na obrábané vodiace lišty. 
Tento materiál bol následne presunutý k pracoviskám stredísk 510 a 520, kde malo 
v nasledujúcom týždni začať obrábanie s trvaním takmer 2 týždne.  
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Dňa 28.1.2016 bol plánovačom korigovaný plán výroby, z dôvodu predchádzajúcej poruchy 
frézky, ktorá spôsobila sklz v naplánovanom obrábaní. Sklz sa prejavil do prekročenia 
dostupných kapacít strediska 520. S ohľadom na expedičné termíny v tej chvíli spustených 
projektov mal plánovač možnosť tento problém vyriešiť odsunutím obrábania niektorých 
dielov, čo zasiahlo aj analyzovaný projekt R3964. Plán pre tento projekt bol upravený do 
nasledujúcej podoby (Obrázok 5).  
 
Obrázok 5: Aktualizovaný plán R3964 (zdroj: MyCompany, 2016) 




Začiatok frézovacích prác na projekte však ostal nezmenený (3.2.2016), práca sa iba rozložila 
z 2 na 3 týždne. Po jednej zmene na stredisku 520 a 2,5 hodinách práce na stredisku 510 však 
bola na týždeň práca na tomto projekte prerušená. Dôvodom bola vyššia priorita pre úpravu 
trubiek a armatúr na iný projekt, ktorá musela byť neplánovane urobená pomocou frézky, 
z dôvodu stanovenia vyššieho štandardu kvality pre projekty potrubí materskou spoločnosťou. 
To spôsobilo ďalšie sklzy v pláne, ktoré už ale nebolo možné kompenzovať iba preplánovaním, 
ale niekoľko desiatok normohodín naplánovaných na frézky (strediská 510 a 520) museli byť 
presunuté do neplánovanej kooperácie. 
V rámci projektu R3964 sa to týkalo dohromady 4,4 normohodín obrábania rovnoramenných 
oceľových tyčí s L prierezom. Chybou komunikácie medzi vedúcim pracovníkom obrábacích 
strojov s pracovníkom nákupu zodpovedným za kooperácie bola táto neplánovaná kooperácia 
objednaná až 19.2.2016, pričom do neplánovanej kooperácie ich v informačnom systéme 
pracovník výroby presunul už 11.2.2016. Výkresy týchto dielov ale priniesol pracovníkovi 
nákupu až 19.2., čo mal správne urobiť hneď, ako neplánovanú kooperáciu zadal v systéme. 
Diely boli z neplánovanej kooperácie dodané až 25.2.2016, čo v praxi znamenalo, že montáž 
projektu sa pred týmto dátumom mohla začať iba čiastočne. 
Rovnako frézovanie vodiacich líšt bolo dokončené až 23.2.2016, pričom pred montážou museli 
byť v kooperácií pozinkované. Zo zinkovne sa tieto lišty vrátili až 25.2. v poobedných 
hodinách. 
To znamenalo, že na splnenie viac ako 40 normohodín montáže ostával pred expedičným 
termínom iba jeden pracovný deň (27. a 28.2.2016 bol víkend, 29.2.2016 bola naplánovaná 
kontrola kvality a balenie projektu), pričom na túto prácu boli k dispozícií iba dvaja pracovníci.  
Vedúci výroby preto prijal opatrenie, na základe ktorého pracovali títo dvaja pracovníci 




Počas montáže sa objavil ďalší problém: každý diel mal byť po vyhotovení označený etiketou. 
Ich počet a identifikátori zostáv na nich ale nesúhlasili so skutočne vyrobenými dielcami, čo 
spomalilo samotný proces montáže o takmer 20 % (súhrnné plnenie noriem pri montáži bolo 
82 %, čo znamenalo miesto normovaných 40 hodín spotrebovanie až takmer 49 hodín 
práce). Po zistení tejto skutočnosti musel majster zodpovedný za projekt, spolu s ďalším 
pracovníkom výroby a pracovníkom oddelenia konštrukcie, ktorý vytváral zoznam voľných 
dielov pre tento projekt, identifikovať zdroj týchto nezrovnalostí. Ukázalo sa, že chybný bol 
zoznam voľných dielov, ktorý vytváral konštruktér (z tohto zoznamu sú generované etikety pre 
identifikáciu dielov). Preto musel byť konštruktérom tento zoznam prerobený. Po prvej 
aktualizácii a následnom pokuse všetky vyrobené diely identifikovať sa však zistilo, že zoznam 
ešte stále nie je správny, pretože neobsahuje všetky položky, ktoré musia byť etiketou 
identifikované. Proces sa teda zopakoval a až po tomto opakovaní bolo možné všetky vyrobené 
diely identifikovať etiketami a pristúpiť ku kontrole kvality. 
Chybne vytvorený zoznam voľných dielov stál spoločnosť ďalšie náklady naviac – 6,5 hodiny 




Skutočný priebeh výroby sa teda od plánu značne líšil, čo potvrdzuje náhľad na reálne použité 
kapacity výroby na tento projekt (Obrázok 6). 
 
Obrázok 6: Skutočne využité kapacity pre R3964 (zdroj: MyCompany, 2016) 
Obrábanie dielov pre tento projekt nebolo dokončené v priebehu 2 týždňov, ako bolo pôvodne 
plánované, ale natiahlo sa až na týždne 4, čo malo za následok výrazné skrátenie času pre 
konečnú montáž. 
Samotná montáž potom musela prebiehať počas víkendu a z dôvodu chybne vytvoreného 
zoznamu voľných dielov pracovníkom konštrukcie neboli dodržané časové normy pre montáž 
(9 hodín spotrebovaných naviac) a následná identifikácia a odstránenie tejto chyby si vyžiadala 
ďalších 14,5 hodiny práce výrobných pracovníkov a 5 hodín práce pre pracovníka konštrukcie. 
1.7 Riadenie a kontrola akosti 
Oddelenie riadenia a kontroly akosti (ďalej označované ako RKJ) má 3 pracovníkov. Ich 
náplňou práce vstupná kontrola pre diely, ktoré sú dodané novým dodávateľom, prípadne 
dodávateľom, o ktorom sa vie, že máva problém dodržať požadovanú akosť. Ďalej vykonávajú 
a následne vystavujú protokoly pre vizuálne kontroly pre diely, pre ktoré je to požadované.  
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Najdôležitejšou časťou práce oddelenia RKJ je ale vykonávanie výstupnej kontroly 
vyrobených strojov a strojných dielcov. Tá prebieha v termíne, ktorý je stanovený plánovačom 
(spravidla minimálne 1 deň pred expedičným termínom). Pracovník RKJ vtedy skontroluje 
dokončenú výrobu. Pokiaľ nenájde nezhody s výkresovou dokumentáciou, označí jednotlivé 
diely zelenou samolepkou s nápisom ,,Freigabe“, čo po nemecky znamená ,,uvoľnenie“. 
Následne vyplní protokol o uvoľnení vyrobených dielov, ktorý je nahraný do informačného 
systému pod kontrolovaný projekt a taktiež na zdieľaný pevný disk, kde je tento protokol 
archivovaný. Po ukončení kontroly kvality informuje o tejto skutočnosti vedúceho výroby, 
riaditeľa spoločnosti a najmä vedúcu pracovníčku oddelenia expedície, pre ktorú je to signál, 
že sa môže daný projekt zabaliť a expedovať. 
V prípade zistenia nezhody s výkresovým zadaním je pracovníkom kvality vystavená správa 
kvality, kde je popísaný problém, určený spôsob nápravy aj s termínom, do ktorého má byť 
náprava vykonaná. Táto správa je následne odoslaná pôvodcovi odhalenej chyby, čo môže byť 
dodávateľ materiálu, ale taktiež jednotlivé oddelenia v spoločnosti, ktoré sa mohli chyby 
dopustiť. 
Pre projekt R3964 bola vystavená jediná správa kvality. Tá sa týkala už vyššie zmienenej 
dodávky kalených líšt od nemeckého dodávateľa. Pri 2 kusoch týchto líšt bola pri vstupnej 
kontrole zistená nezhoda so zadaním na výkrese. Správa kvality bola vystavená 2.2.2016, 
pričom ako spôsob nápravy bolo určené dodanie nových dielov do 16.2.2016. Túto reklamáciu 
dodávateľ akceptoval a 2 kusy nových kalených líšt dodal včas. Táto reklamácia teda nemala 
žiadny vplyv na priebeh výroby a nespôsobila spoločnosti navýšenie nákladov či sklz v pláne 
výroby. 
Chybu, ktorú spravilo oddelenie konštrukcie pri vytváraní zoznamu voľných dielov ale 
oddelenie RKJ neevidovalo, nakoľko označovanie dielov nespadá pod jeho kompetenciu. 
Výstupná kontrola projektu ale bola vykonávaná až 1.3.2016 (plánovaná na 26.2.2016), čo už 
bol dátum, kedy mal byť projekt expedovaný. Nebola nájdená žiadna chyba, preto boli 
vyrobené dielce a diely označené nálepkou ,,Freigabe“ a bol vystavený protokol o uvoľnení. 
Následne bol projekt predaný na balenie. 
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1.8 Expedícia a balenie 
Náležitosti spojené so zabezpečením zabalenia hotových strojov či stojných dielcov a ich 
následnej expedície zabezpečuje jedna zamestnankyňa spoločnosti. 
Každý rok je vybraná spoločnosť, ktorá bude dodávateľom priemyselného balenia, s ktorým 
sú dohodnuté rámcové podmienky pre rôzne typy balenia, nakoľko požiadavky na balenie 
bývajú od zákazníkov rôzne (zámorské, cestné, rám, fólia a podobne). 
Tejto spoločnosti sú odosielané objednávky na zabalenie jednotlivých projektov. Objednávka 
býva vystavená 2 až 3 pracovné dni pred samotným balením. Pracovník baliacej spoločnosti 
diely určené k baleniu premeria, výsledkom sú finálne rozmery balenia pre transport a tiež 
materiál, ktorý musí dodávateľ zabezpečiť. Výnimku tvorí balenie strojov, pretože k ním sú 
v oddelení konštrukcie vypracovávané transportné výkresy, kde sú uvedené finálne rozmery 
stroja a dielov, ktoré s ním pôjdu ako voľné. Samotné balenie potom prebieha v objednávkou 
stanovený čas. 
Pracovníci baliacej spoločnosti svoj postup dokumentujú fotografiami, aby bolo spätne 
dokázateľné, aké diely sa v ktorom balíku nachádzajú. Tieto fotografie sú po dokončení prác 
odoslané vedúcej oddelenia. 
Expedovanie hotových zákaziek prebieha výlučne formou cestnej prepravy a spájajú sa s ním 
najmä administratívne úkony. Najskôr pracovník logistického oddelenia v materskej 
spoločnosti, ktorý zodpovedá za zákazky patriace pod projekt výroby celej linky (vyšší 
investičný celok), kontaktuje oddelenie expedície v DIEFFENBACHER-CZ a odosiela 
podmienky balenia a prepravy, ktoré musia byť pre tieto zákazky splnené. Taktiež posiela 
predpripravené dokumenty pre aplikácie Excel a Word. Do dokumentu tabuľky aplikácie Excel 
treba vyplniť všetky expedičné údaje, ako zoznam voľných dielov, ich rozmiestnenie do 
jednotlivých balení, ich rozmery a hmotnosti a informácie o počte etikiet pre jednotlivé diely. 
Dokument pre Word slúži na vygenerovanie etikiet z predošlého dokumentu. 
Tieto dokumenty vypĺňa pracovníčka expedície z podkladov, ktoré pripravuje oddelenie 
konštrukcie (zoznam voľných dielov, transportný výkres) a pracovník spoločnosti 
zabezpečujúcej balenie (rozmery balení pre strojné dielce). Dokument z expedičnými údajmi 
po vyplnení odosiela naspäť logistickému oddeleniu materskej spoločnosti, ktoré podľa toho 
určí, akým spôsobom budú zákazky transportované na miesto určenia. 
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V prípade, že sa jedná o nadrozmerný náklad (balenie jedným rozmerom presahuje šírku 2,5 
metra, výšku 4 metre, alebo dĺžku 16,5 metra), musia byť tieto rozmery odoslané už 4 týždne 
pred stanoveným dátumom expedície z dôvodu vybavenia povolenia pre nadrozmernú 
prepravu. V opačnom prípade postačuje túto informáciu odoslať 2 pracovné dni vopred. 
Pracovníčka expedície musí následne materskú spoločnosť informovať, kedy bude reálne 
zákazka pripravená na vyzdvihnutie. Túto informáciu získava v súčinnosti s vedúcim výroby, 
plánovačom a vedúcim oddelenia RKJ. Po oznámení tohto termínu logistické oddelenie 
z Nemecka podáva informáciu, kedy bude v DIEFFENBACHER-CZ pristavený kamión 
pripravený na naloženie zákazky a odošle preň vytvorený dodací list. 
Naloženie zabalenej zákazky na kamión vykonávajú pracovníci skladu. Po naložení 
pracovníčka expedície skontroluje, či je balenie dostatočne zabezpečené proti pohybu 
a následne naložené balenie fotograficky zdokumentuje. Vyplní CMR dokument, nakoľko 
spravidla ide o prepravu v rámci Medzinárodnej cestnej únie, ktorý nechá potvrdiť vodičom 
kamiónu. Rovnaký proces nasleduje s dodacím listom. Tieto dokumenty potom odovzdá na 
sekretariát spoločnosti, čo je znamením, že zákazka je pripravená na fakturáciu. Projekt je 
následne v informačnom systéme označený ako vyexpedovaný. 
V dôsledku problémov s identifikáciou dielov bolo balenie pôvodne objednané na 29.2.2016 
presunuté až na 1.3.2016 bezprostredne po uvoľnení projektu oddelením RKJ. Projekt bol 
v tento deň zabalený do jedného zväzku o rozmeroch 170 x 130 x 160 cm. 
Napriek skutočnosti, že DIEFFENBACHER-CZ prisľúbil, že projekt bude na expedíciu 
pripravený 1.3., teda v súlade s termínom, ktorý bol pre tento projekt určený pôvodne, 
logistické oddelenie v materskej spoločnosti rozhodlo, že odvezený bude až 9.3.2016. Bolo to 
z dôvodu nevýhodnosti transportovania takto malej zásielky samotne. 
Zabalený projekt R3964 teda, vzhľadom na to, že spoločnosť nemá vyhradený žiadny priestor 
pre uskladnenie hotových zákaziek, ležal zabalený vo výrobnej hale viac ako týždeň, kým bol 
vyexpedovaný, čo obmedzovalo priestor, ktorý má byť k dispozícií pre montáž. 
Dňa 9.3.2016 bol projekt pracovníkmi skladu pomocou vysokozdvižného vozíka naložený na 
kamión a úspešne vyexpedovaný. 
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Transportné dokumenty boli vedúcou oddelenia expedície a balenia nahrané do systému 
MyCompany, kde bol následne projekt označený ako vyexpedovaný, a ich papierová forma 
putovala na sekretariát do priečinku vyhradeného pre projekt R3964.  
Tým bola zákazka predaná na fakturáciu a jej priebeh spoločnosťou DIEFFENBACHER-CZ, 
hydraulické lisy s.r.o. bol ukončený. 
1.9 Zhrnutie analýzy 
V tejto časti práce som popísal kompletný prechod zákazky na výrobu strojného dielca vedenia 
reťazí pre vyšší investičný celok linky na spracovanie drevotrieskového materiálu. Zákazka 
označená ako projekt R3964 je tu zachytená z pohľadu svojho postupovania cez jednotlivé 
oddelenia v spoločnosti od prijatia objednávky pre túto zákazku na sekretariáte spoločnosti, až 
po vyexpedovanie vyrobeného projektu R3964. 
Pre jednotlivé oddelenia sú najskôr popísané ich procesy vo vzťahu k akejkoľvek zákazke, 
ktorá spoločnosťou prechádza a následne sú zhrnuté konkrétne špecifiká analyzovanej 
zákazky. 
Vykonaná analýza odhalila nedostatky v procese priebehu zákazky spoločnosťou, ktoré je 
možné rozdeliť do dvoch kategórií: 




1.9.1 Úzke miesta  
 Technologická príprava výroby - Prvý výskyt úzkeho miesta pri priebehu zákazky 
spoločnosťou bol zaznamenaný v oddelení Technologickej prípravy výroby. Tam 
projekt R3964 čakal na spracovanie 15 pracovných dní. Väčšina z tejto doby (13 dní) 
však bola spôsobená chybou v informačnom systéme, ktorá v tom čase znemožnila 
spracovávanie nových projektov. Zvyšné 2 dni čakania boli dôsledok nahromadenia 
projektov na spracovanie počas doby, keď bolo nemožné túto činnosť vykonávať. Vo 
chvíli, keď sa ale oddelenie TPV stane úzkym miestom, nastáva potencionálny problém 
v spracovávaní projektov bez ohľadu na ich expedičný termín. Spracovaný projekt totiž 
následne môže byť naplánovaný tak, aby vyplnil najbližšie možné voľné kapacity vo 
výrobe. V prípade, že projekt so skorším expedičným termínom je spracovaný 
o niekoľko dní neskôr, musí nastať posun už naplánovaného projektu tak, aby vytvoril 
priestor v kapacitách pre skôr expedovaný projekt. To zvyšuje prácnosť plánovania 
a taktiež nákupného oddelenia, ktoré sa môže dostať do situácie, kedy musí korigovať 
požadované termíny dodania v objednávkach. 
 Obrábacie stroje - Najvýraznejšie úzke miesto v priebehu zákazky spoločnosťou ale 
predstavujú obrábacie stroje, ktoré pracujú iba na jednu až dve pracovné zmeny. 
Spoločnosť tento nedostatok kompenzuje využívaním kooperácií, avšak napriek tomu 
bolo obrábanie dielov pre projekt R3964 dokončené s oneskorením 6 pracovných dní 
oproti už aj tak korigovanému plánu výroby (oproti pôvodnému 11 pracovných dní). 
K vzniku problému prispieva aj fakt, že plánovanie práce pre strediská, pod ktoré patria 
obrábacie stroje, využíva 100 % dostupných kapacít, teda neexistuje žiadna kapacitná 
rezerva. Pre analyzovaný projekt toto úzke miesto znamenalo vyčerpanie času, ktorý 
bol určený na montáž obrobených dielov, ktoré muselo byť vykompenzované 
nasadením dvoch pracovníkov na víkendové zmeny, ktoré pre spoločnosť znamenajú 
zvýšenie nákladov na ich mzdy, príplatky ku mzde za prácu cez víkend a taktiež réžie 
spojenej s prevádzkou haly, ktorá je využitá iba týmito dvomi pracovníkmi. Rovnako 
musela byť odložená kontrola akosti a balenie projektu až deň pred plánovaný termín 




 Nezhoda s plánom – napriek pôvodne značnej časovej rezerve v pláne výrobe projektu 
R3964 musel byť projekt dokončovaný nasadením víkendových pracovných zmien pre 
2 pracovníkov výroby. Celkový priebeh zákazky výrobou sa od plánu výrazne líšil, čo 
je spôsobené najmä nerealizovateľnými výrobnými postupmi, ktoré sú premietané do 
plánu. Tieto postupy zobrazujú výrobu jednotlivých dielov v najkratšom možnom čase 
bez ohľadu na kapacitné obmedzenia jednotlivých stredísk vo výrobe. Aby sa tieto 
postupy priblížili reálnym možnostiam spoločnosti, sú zavedené doby predania na 
ďalšie stredisko. Pre niektoré výrobné strediská boli zvýšené, avšak medzi väčšinou 
z nich je to iba 1 hodina. Ďalším faktorom, ktorý spôsobuje sklzy v pláne je plánovanie 
na 100 % využitia výrobných kapacít na jednotlivých strediskách, teda neexistencia 
akejkoľvek rezervy pre možné chyby, prípadne absencie pracovníkov vo výrobe a teda 
dočasné zníženie kapacít, ktoré sa ale do informačného systému nepremieta. Tieto 
faktory spôsobujú reálnu nemožnosť dodržania plánu a sklzy vo výrobe oproti nemu. 
Tie následne môžu vyústiť až do preťaženia kapacít pri posledných výrobných 
operáciách, nakoľko ich možnosti sklzu sú obmedzené expedičným termínom. 
 Chyby – Počas spracovávania projektu R3964 spoločnosťou došlo k celkom 3 chybám, 
ktoré mali, prípadne mohli mať vplyv na plynulosť prechodu tejto zákazky 
spoločnosťou a taktiež na náklady na ňu vynaložené: 
o  Zostavenie plánu výroby, ktorý neumožňoval zabezpečenie potrebného 
materiálu v štandardnom režime: plánovač určil plánom výroby potrebu 
dodania kalených líšt na termín, ktorý neumožňoval pracovníkom nákupu zistiť 
cenové ponuky u viacerých dodávateľov, ale museli materiál objednať u jeho 
posledného dodávateľa. Nákupné oddelenie teda nevedelo zaručiť, že materiál 
bol nakúpený za najnižšiu dostupnú cenu. 
 47 
 
o  Komunikácia medzi vedúcim pracovníkom obrábacích strojov 
a pracovníkom nákupu zabezpečujúcim kooperácie: Z kapacitných dôvodov 
na výrobnom stredisku 520 bolo rozhodnuté o využití neplánovanej kooperácie 
pre 4 diely vstupujúce do projektu R3964. Toto rozhodnutie bolo riadne 
zaznamenané do informačného systému, avšak správne ho má sprevádzať aj 
odovzdanie výkresov pre tieto diely od vedúceho pracovníka obrábacích strojov 
pracovníkovi nákupu, čím je nákupné oddelenie na vznik neplánovanej 
kooperácie upozornené. To sa však udialo až o viac ako týždeň neskôr, ako bolo 
o využití neplánovanej kooperácie rozhodnuté, preto nemohol byť dodržaný ani 
plánovaný termín dodania z nej. Z dôvodu sklzu ostatných obrábacích prác na 
tomto projekte táto skutočnosť nemala priamy vplyv na ďalší priebeh výroby. 
V prípade, že by ale výroba dodržala stanovený plán výroby, výsledkom by bol 
nutný posun montáže dielov tohto projektu o 6 pracovných dní práve kvôli 
čakaniu na dodanie dielov z neplánovanej kooperácie. Tento prípad ukazuje 
jeden nedostatok samotného informačného systému – zobrazuje iba aktuálny 
stav, avšak neupozorňuje na jeho zmeny. Preto musí byť každá zmena 
v spoločnosti komunikovaná pomocou e-mailov, prípadne rozhovormi medzi 
pracovníkmi, ktorých sa predmetná zmena týka. To však vytvára značný 
priestor na chyby, ako sme videli v prípade využitia tejto neplánovanej 
kooperácie. Tie môžu spôsobiť zvýšenia nákladov v súvislosti s prácou naviac, 
prípadne ohroziť stanovené expedičné termíny. 
o  Zoznam voľných dielov: z hľadiska nárastu priamych nákladov išlo 
o najväčšiu chybu, ktorá sa v priebehu zákazky spoločnosťou vyskytla. Chybne 
vytvorený zoznam voľných dielov spôsobil nezhodu, medzi skutočne 
vyrobenými dielmi a etiketami, ktorými mali byť označené. Identifikácia chyby 
a jej následné odstraňovanie znamenala najskôr zníženie efektivity pracovníkov 
montáže, kde na prácu nanormovanú na 40 hodín, vykázali až 49 hodín práce. 
Následne si jej odstraňovanie vyžiadalo ďalších dohromady 14,5 hodín práce 
pracovníkov výroby a 5 hodín práce konštruktéra, ktorý tento zoznam vytváral, 
nakoľko oprava bola úspešná až na druhý pokus. Dohromady teda bolo 
vyplytvaných 23,5 h práce výroby a 5 h práce oddelenia konštrukcie. Súčasný 
spôsob tvorby zoznamu voľných dielov vytvára priestor na chyby, ktorých 
odstránenie je vysoko nákladné. 
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1.10 Zhrnutie nedostatkov pri priebehu zákazky spoločnosťou 
V priebehu analyzovaného projektu na výrobu vedenia reťazí boli zistené tieto nedostatky: 
 Úzke miesto v podobe oddelenia technologickej prípravy výroby. 
 Úzke miesto na výrobných strediskách frézok. 
 Nezhoda s plánom výroby. 
 Plán výroby bez dostatočného priestoru pre zabezpečenie materiálu. 
 Nedostatočná komunikácia medzi pracovníkom výroby a nákupu. 
 Chybný zoznam voľných dielov. 
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2 Ciele práce 
Diplomová práca je spracovaná na tému štúdia priebehu zákazky v spoločnosti. Vybranou 
spoločnosťou je DIEFFENBACHER - CZ, hydraulické lisy, s. r. o., ktorá sa zaoberá 
konštrukciou a následnou výrobou strojov a strojných dielcov pre výrobné linky na 
spracovanie drevotrieskových hmôt, a konštrukciou, výrobou a inštaláciou hydraulických 
lisov. 
Diplomová práca je zameraná na priebeh zákazky, ktorou je výroba vedení reťazí pre výrobnú 
linku pre zákazníka v Chorvátsku. Vedenie reťazí predstavuje typickú zákazku pre výrobu 
strojných dielcov. 
Hlavným cieľom práce je podrobne zachytiť súčasný stav priebehu tejto zákazky spoločnosťou 
a to od jej prijatia až po jej vyexpedovanie zákazníkovi, ktorým je v tomto prípade materská 
spoločnosť firmy DIEFFENBACHER – CZ. 
Na základe zachyteného súčasného stavu sú mojimi ďalšími cieľmi práce: 
 Identifikácia úzkych miest ako vo výrobnom, tak aj v predvýrobnom procese 
 Identifikácia prípadného plytvania zdrojmi počas priebehu zákazky 
Výstupom práce sú konkrétne návrhy na odstránenie zistených úzkych miest, odstránenie, 




3 Teoretická časť 
V tejto časti práce uvádzam teoretické východiská mojej práce, teda definície a vysvetlenia 
pojmov z oblasti výrobnej logistiky, managementu výroby a procesného riadenia organizácie. 
3.1 Výrobné systémy 
Podľa Tomeka a Vávrovej (2014) rozlišujeme nasledujúce výrobné systémy: 
 Nepretržité – výroba organizovaná formou liniek v rôznych odvetviach 
spracovateľského priemyslu, kontinuálnej chemickej či hutníckej výroby. Operácie 
môžu byť v takto plynulej výrobe plne synchronizované. 
 Pretržité – pri operatívnom plánovaní sa berie do úvahy určitú mieru opakovanosti 
výroby, aby bolo možné riadenie výroby podriadiť určitému rytmu, organizácií práce, 
stavu výrobných zásob, zásob nedokončenej výroby a zásob hotových výrobkov. Ide 
predovšetkým o typickú prerušovanú strojárenskú či elektrotechnickú výrobu. 
 Zákazkové a kusové – koncepčné plány viac splývajú s operatívnymi, ako 
u predošlých výrobných systémov. Cieľom plánovania je určenie poradia jednotlivých 
činností a ich uvedenie v súlad. 
Löffelmann (2001) rozdeľuje výrobné systémy podľa vzťahu medzi vstupným materiálom 
a finálnym produktom: 
 Výroba typu V – počet finálnych výrobkov je omnoho vyšší, ako počet nakupovaných 
materiálov, typickým oborom je textilný priemysel či produkcia liečiv alebo 
oceliarstvo. 
 Výroba typu A – počet materiálov výrazne prevyšuje počet finálnych výrobkov, 
odlišné technologické postupy pre rôzne diely finálneho výrobku, typickým oborom je 
strojárenstvo. 
 Výroba typu T – výrobok je zložený s obmedzenej množiny súčastí, technologické 





Lukoszová (2012) charakterizuje logistiku v hospodárskej sfére ako odbornú disciplínu 
a zároveň praktický nástroj, ktorý sa už od dvadsiatych rokov minulého storočia zaoberá 
hmotnými a s nimi spojenými informačnými tokmi. Ako hmotný tok si môžeme predstaviť 
fyzický pohyb surovín, materiálu, náhradných dielov, hotových výrobkov aj rozpracovaných 
produktov a tovaru v podniku a jeho dodávateľskom reťazci. Predmetom logistického riadenia 
sú teda zákazky, objednávky, dodávky a prípadne tiež zásoby surovín, materiálu, náhradných 
dielov, rozpracovaných a hotových výrobkov a zásob tovaru všeobecne. Protismerné 
informačné toky tieto uvedené logistické hmotné toky riadia – slúžia teda na organizovanie, 
plánovanie a kontrolu. Typickým hmotným spúšťačom logistických hmotných tokov je práve 
moment podania objednávky zákazníkom.  
,,Logistika je riadenie materiálového, informačného a finančného toku s ohľadom na včasné 
splnenie požiadaviek finálneho zákazníka a s ohľadom na nutnú tvorbu zisku v celom toku 
materiálu. Pri plnení potrieb finálneho zákazníka napomáha už pri vývoji výrobku, výbere 
vhodného dodávateľa, odpovedajúcim spôsobom pri riadení vlastnej realizácie potreby 
zákazníka (pri výrobe výrobku), vhodným premiestnením požadovaného výrobku k zákazníkovi 
a v neposlednom rade i so zaistením likvidácie morálne aj fyzicky zastaraného výrobku.” 
(Sixta, Mačát, 2005, s. 25). 
Pernica (2008) ponúka niekoľko ďalších definícií, ktorými je možné logistiku charakterizovať: 
 Úlohou logistiky je harmonizovať činnosti, ktorých začiatky vyžadujú rozdielny 
predstih tak, aby tieto heterogénne prvky boli združené do homogénneho celku. 
 Logistika je súbor všetkých činností, slúžiacim k poskytovaniu potrebného množstva 
prostriedkov s najmenšími nákladmi tam a vtedy, kde a kedy je po nich dopyt. 




3.2.1 Členenie logistických technológií 
,,Súčasná podniková logistika dnes svojím rozsahom pôsobenia výrazne prekračuje interné 
prostredie podniku a orientuje sa na takzvané riadenie dodávateľských reťazcov (Supply Chain 
Management), ktoré zahŕňajú ako partnerské podniky na strane dodávateľov, tak aj 
odberateľov. Logistické technológie používané pre riadenie dodávateľských reťazcov je potom 
možné uplatniť v ich zásobovacej, výrobnej a distribučnej časti.” (Lukoszová, 2012, s. 13) 
Podľa rovnakej autorky (2012) je možné logistické technológie rozdeliť do dvoch základných 
skupín: 
 Ťažné (pull) systémy: Proaktívny systém, ktorý je založený na ťahu produktu 
logistickým systémom. Tento ťah je vyvolaný silou zákazníckeho dopytu.  
 Tlačné (push) systémy: Systémy charakteristické vytváraním zásob, ktorých výška 
a štruktúra sa stanovuje podľa prognózovaného dopytu. Ide o tradičné zásobovacie 
systémy, ktoré sú založené na optimalizovaných dodávkach, prípadne výrobných 
dávkach, ktorí spravidla vedú k vytváraniu zásob. 
3.3 Logistické riadenie 
Podľa Sixtu a Mačáta (2005) je logistické riadenie proces plánovania, realizácie a riadenia 
efektívneho, výkonného toku a skladovania tovaru, služieb a súvisiacich informácií z miesta 
vzniku do miesta spotreby, ktorého cieľom je uspokojiť požiadavky zákazníkov. 
V rámci riadenia oblasti materiálov je funkcia logistického riadenia nasledovná: ,,Logistické 
riadenie sa zaoberá efektívnym tokom surovín, zásob vo výrobe a hotových výrobkov z miesta 
vzniku do miesta spotreby. Integrálna súčasť procesu logistického riadenia je riadenie oblasti 
materiálov, ktoré zahŕňa správu surovín, súčiastok, vyrobených dielov, baliacich materiálov 
a zásob vo výrobe” (Sixta, Mačát, 2005, s. 54). 
Rovnakí autori (2005) ďalej hovoria, že cieľom riadenia oblasti materiálov je riešiť materiálové 
problémy z celopodnikového hľadiska (tj. optimalizovať), čo býva dosiahnuté prostredníctvom 
koordinácie výkonu rôznych materiálových funkcií, poskytovaním komunikačnej siete 




Hlavnými cieľmi pre túto oblasť sú: 
 Nízke náklady 
 Vysoká úroveň servisu 
 Zaistenie kvality 
 Nízka úroveň viazaného kapitálu 
 Podpora ostatných útvarov. 
3.3.1 Bod rozpojenia 
Podľa Sixtu a Mačáta (2005) je bod rozpojenia miesto v logistickom reťazci, kde vstupuje 
objednávka zákazníka. Tiež je to miesto, kde sa dotýkajú dva okruhy a spôsoby riadenia 
procesov – okruh riadený objednávkou a okruh riadený predikciu. Bod rozpojenia je kľúčový 
z hľadiska pružnosti a individualizácie pri uspokojovaní zákazníka. Poloha tohto bodu udáva 
základnú logistickú štruktúru podniku. 
V tabuľke 2 uvádzam vzťah medzi polohou bodu rozpojenia a základnou logistickou 
štruktúrou podniku. 
Tabuľka 2: Základné polohy bodu rozpojenia (zdroj: spracované podľa Sixta, Mačát, 2005, s. 62) 
Označenie Poloha bodu rozpojenia Základná logistická štruktúra 
BR1 V skladoch distribučnej siete Výroba a expedícia na sklad 
BR2 V sklade hotových výrobkov Výroba na sklad 
BR3 V sklade montážnych komponentov Montáž na zákazku 
BR4 V sklade surovín a nakupovaných dielov Výroba na zákazku 
BR5 Mimo podnik (u dodávateľov) Nákup a výroba na zákazku 
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3.4 Procesné riadenie 
Podstata procesného riadenia je definovaná jeho cieľom: rozvíjať a optimalizovať chod 
organizácie tak, aby efektívne, účelne a hospodárne reagovala na požiadavky zákazníka. 
Dosahuje to definovaním pracovného postupu ako uceleného sledu činností naprieč celou 
organizáciou, definovaním vstupov, výstupov a zdrojov pre každý proces, definovaním 
osobnej zodpovednosti za každý proces a činnosť, nastavením systému merania výkonnosti 
jednotlivých procesov a ich sledovaním a vyhodnocovaním. Dôraz sa pri tom kladie na 
dodržanie kvality výsledkov procesu, optimálne využitie dostupných zdrojov a priebežné 
zvyšovanie výkonnosti organizácie podľa dopredu stanovených a známych ukazovateľov. 
(Grasseová, Dubec, Horák, 2008) 
Rovnakí autori (2008) tiež uvádzajú desať základných princípov procesného riadenia: 
 Integrácia a kompresia prác: samostatné práce sú integrované do logických celkov tak, 
aby ich obsiahol procesný tým orientovaný na pridanú hodnotu pre zákazníka. 
Kompresia znamená vylúčenie zbytočných činností, doplnenie chýbajúcich a inováciu 
neefektívne vykonávaných činností. 
 Delinearizácia práce: práca je vykonávaná v prirodzenom slede 
 Najvýhodnejšie miesto pre prácu: práca je vykonávaná tam, kde je to najvýhodnejšie 
a to bez ohľadu na hranice oddelení, či dokonca podniku 
 Uplatnenie tímovej práce: procesy zaisťujú autonómne tímy s dostatočnými 
právomocami 
 Procesné zameranie motivácie: motivácia je priamo prepojená s výsledkom 
 Zodpovednosť za proces: zodpovedný je vlastník procesu 
 Variantné poňatie procesu: každý proces má niekoľko variantov prevedenia, pričom 
voľba konkrétneho variantu závisí na type požiadaviek na vstupe, trhu, výstupoch, 
prípadne na dostupnosti zdrojov 
 3S: samoriadenie, samokontrola a samoorganizácia: autonómia procesných tímov 
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 Pružná autonómia procesných tímov: štruktúra procesných tímov zostavená tak, aby 
bolo možné tým prispôsobovať novým požiadavkám naň 
 Znalostná a informačná bezbariérovosť: odstránenie všetkých informačných 
a znalostných bariér, teda vytvorenie zdieľaných databáz znalostí a centralizovaných 
informačných zdrojov.   
3.5 Management výrobných procesov 
Podľa Jurovej (2013) je management výrobných procesov riadiaca činnosť, ktorá sa zaoberá 
úlohami, kde je potrebné uplatňovať jeho špecifické rozhodovacie právomoci v dvoch 
hlavných oblastiach:  
 Rozhodnutia základnej povahy: vytvárajú kľúčové predpoklady pre fungovanie 
výrobného procesu. Ide najmä o výrobnú kapacitu a jej organizačné rozdelenie, 
rozhodnutia o rozsahu vlastnej výroby vzhľadom k nákupu a zabezpečenie plynulých 
materiálových tokov od dodávateľov až na miesto spracovania 
 Rozhodnutia infraštruktúrneho charakteru: zodpovedajú za spôsob, akým 
s projektovými rozhodnutiami pracovať, ako využívať dané predpoklady. Pôsobí 
v oblastiach personálneho managementu, vytvárania systému riadenia a kontroly 
akosti, aplikácia systému kontroly a riadenia zásob, príprava nových výrobkov do 
výroby, realizácia systému evidencie výroby, evidencia nákladov na výrobu a kontroly 
výkonov. 
Jurová (2013) ďalej uvádza podmienky existencie a úspešnosti výrobného procesu: 
 Kvalita výrobného managementu: dané vzdelaním, úrovňou informácií a spôsobilosťou 
k ich spracovaniu. 
 Stupeň rozvoja techniky – technológie 
 Finančné možnosti podniku 
 Obmedzenia v zabezpečení alebo využívaní produkčných faktorov 
 Výkony pracovnej sily a výrobného zariadenia 
 Vplyv okolia: bezpečnostné predpisy, ochrana životného prostredia a podobne. 
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3.5.1 Tvorba účelného systému hmotných tokov 
Jurová (2013) pod pojem riadenie systému hmotných tokov zahŕňa všetky riadiace činnosti, 
ktoré sú zamerané na riadenie materiálového toku v transformačnom procese, teda na výrobu. 
Okruh činností pre tento prístup rozdeľuje nasledovne: 
 Podnikové výrobné plánovanie: kapacitné plánovanie, riadenie rozpracovanej výroby 
a plánovanie potrieb materiálu 
 Riadenie zásob 
 Logistika nákupu a zásobovania 
 Manipulácia s materiálom.  
3.6 Výrobná logistika 
Schulte (1994) popisuje ako základné funkcie výrobnej logistiky dve funkcie: 
 Vytváranie výrobnej štruktúry podniku založenej na účelnom systéme hmotných tokov, 
teda podnikové výrobné plánovanie 
 Plánovanie a riadenie výroby 
V prvom prípade ide o účinné základné rozhodnutia strednodobého až dlhodobého charakteru, 
ktoré spadajú pod strategické plánovanie podniku, zatiaľ čo plánovanie a riadenie výroby sa 
zaoberá strednodobým až krátkodobým časovým horizontom. 
3.6.1 Výrobné podnikové plánovanie 
,,Všeobecnou úlohou výrobného plánovania je vytvorenie podmienok pre zaistenie technicky 
bezporuchového, hospodárneho priebehu výrobného procesu pri súčasnom zabezpečení 
priaznivých pracovných podmienok. Jeho predmetom môže tiež byť rozvojové plánovanie 
výrobných pracovísk, taktiež plánovanie obnovy, prestavby a rozvoja už existujúcich 
prevádzok” (Schlulte, 1994, s. 125) 
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Schlulte (1994) ďalej odvodzuje hlavné ciele výrobného plánovania, ktoré sú: 
 Optimálne výrobné a materiálové toky 
 Pracovné podmienky priaznivé pre pracovnú silu 
 Priaznivé vyťaženie plôch a priestorov 
 Vysoká flexibilita pri využívaní budov, stavieb a zariadení 
3.6.2 Plánovanie a riadenie výroby 
,,Plánovacie a dispozičné aktivity prebiehajú v logistickom reťazci v podniku väčšinou v rámci 
počítačom podporovanom systéme plánovania a riadenia výroby (PPS systém). Najskôr 
nasleduje vymedzenie funkcií plánovania a riadenia výroby. Potom nasleduje uvedenie 
a posúdenie použiteľných koncepcií PPS.” (Schulte, 1994, s. 148). 
Rovnaký autor (1994) sú v rámci plánovania a riadenia výroby pokryté nasledujúce funkcie: 
 Plánovanie výroby s plánovaním výrobného programu, čo znamená určenie výrobkov, 
ktoré budú vyrábané a to podľa druhu, množstva a termínu 
 Plánovanie potreby: určenie dielov a zostáv, ktoré majú byť vyrobené a taktiež 
materiálu, ktorý má byť dodaný 
 Plánovanie termínov a kapacít 
 Riadenie výroby s dispozíciami týkajúcimi sa zákazky: uvoľnenie zákazky do výroby 
podľa plánovaného termínu výroby a na základe overenia pohotovosti nutných 
materiálov, zostáv a strojov 
 Dohľad nad zákazkou 
3.6.3 Termínové a kapacitné plánovanie 
,,V rámci termínového a kapacitného plánovania je plánovaný a koordinovaný časový priebeh 
zákaziek s ohľadom k použiteľným kapacitám. Táto funkčná oblasť zahŕňa fázy termínovania 
priebehu, prepočty potrebných kapacít, odsúhlasenie kapacít a plánovanie poradia” (Schulte, 
1994, s. 173) 
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Termínovanie vychádza podľa Schulteho (1994) z požadovaných množstiev a termínov, na 
ktoré sú požadované a z technologických postupov, ktoré poskytujú údaje o stredisku, 
technologickom slede operácií a popise strojov, prípravkov a nástrojov, ktoré sú k výrobe 
potrebné. 
3.6.4 Operatívne plánovanie výrobných procesov 
,,Východiskom operatívneho plánovania je krátkodobý operatívny plán zákazkovej výroby. 
Berie do úvahy všetky hľadiská a požiadavky kladené na operatívne plánovanie. Je to plán 
odbytu, výsledok sortimentálnej politiky podniku pre dané obdobie. Plán vychádzajúci 
z požiadaviek marketingu a rešpektujúci ekonomické ciele podniku, rovnako ako aj 
obmedzujúce podmienky výroby, je potom základom pre operatívny plán výroby a operatívny 
plán nákupu a zásobovania. Operatívny plán výroby je postupne spresňovaný plán zadávanej 
výroby – rozvrhovanie výroby.” (Jurová, 2013, s. 159) 
3.6.5 Normatívna základňa 
Jurová (2013) definuje normu ako jednotný, časovo relatívne nemenný a záväzný znak, 
nariadenie alebo predpis vlastností, činiteľov a činností vo výrobe a ich kombinácií. Z hľadiska 
výroby a jej riadenia majú význam najmä technické normy, technicko-hospodárske normy, 
normatívy prípravy výroby a normatívy riadenia výroby. 
3.7 Štíhla výroba 
Štíhla výroba je filozofia výrobného procesu, ktorá kladie dôraz na minimalizáciu objemu 
všetkých zdrojov, vrátane času, využitého v rôznych činnostiach podniku. Zahŕňa identifikáciu 
a elimináciu hodnotu neprinášajúcich činností v konštrukcií, výrobe, dodávateľskom reťazci 
a jednaní so zákazníkom. (Kerber, Dreckshage, 2011) 
Rovnakí autori (2011) tiež popisujú štíhlu výrobu ako systém pre riadenie a organizovanie 
vývoja produktu, procesov, dodávateľov a vzťahov so zákazníkmi, ktorý vyžaduje menší 
objem ľudskej práce, menší priestor, menší kapitál, menej materiálu a menej času na vytvorenie 
produktu s menej chybami na uspokojenie potrieb zákazníka, v porovnaní s predchádzajúcim 
systémom hromadnej výroby. 
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V rovnakom zdroji (2011) definujú päť základných princípov štíhlej výroby: 
 Špecifikácia toho, čo vytvára hodnotu pre zákazníka z pohľadu zákazníka: 
zodpovedanie otázky ,,za čo bude zákazník ochotný zaplatiť?“. 
 Identifikácia všetkých krokov v hodnototvornom reťazci: rozpoznanie všetkých 
činností, či už hodnototvorných, alebo nie, ktoré prebiehajú počas premeny surového 
materiálu na hotový produkt 
 Vytvoriť z hodnototvorných činností tok: vytvorenie jednoliateho toku činností 
výlučne z činností, ktoré pridávajú hodnotu. Počíta sa teda s elimináciu činností, ktoré 
hodnotu nepridávajú 
 Vyrábať iba to, čo zákazník v danom čase požaduje: využitie pull systému vo výrobe 
tak, aby ,,ťahal´´ samotný zákazník. Teda výroba just-in time podľa zákazníkovej 
objednávky 
 Snaha o dokonalosť neustálym odstraňovaním plytvania: kontinuálna snaha 
o zlepšovanie sa. Nie je možné ju však efektívne implementovať bez aplikovania 
prvých štyroch princípov štíhlej výroby. 
3.7.1 Plytvanie 
Kerber a Dreckshage (2011) označujú ako plytvanie všetky činnosti, ktoré neprinášajú 
hodnotu. Tieto činnosti môžu vychádzať z troch hlavných oblastí: 
 Muda - nepridaná hodnota. Ako hodnota je označované všetko, za čo je zákazník 
ochotný zaplatiť. Vzniká z dôvodu nesprávnych alebo nadbytočných pohybov, zásob, 
nadprodukcie, čakania, nadbytočnej dopravy, nedostatočného využitia priestoru, chýb 
a nedostatočného využitia znalostí a schopností ľudí (Košturiak, Frolik, 2006) 
 Mura - nerovnomernosť, alebo premenlivosť. Nedostatočnosť previazania na seba 
nadväzujúcich interných aj externých procesov, vzniká ako pri informačnom, tak aj 
hmotnom toku (Jirsák, Mervant, Vinš, 2012) 
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 Muri - preťažovanie zamestnancov, prípadne procesov. Opomínaný, či dokonca 
úmyselne vyvolávaný druh plytvania pri snahe odstrániť plytvania Muda a zvýšenia 
produktivity zdrojov. Negatívne sa prejavuje na kvalite výstupov (Jirsák, Mervant, 
Vinš, 2012). 
Hlavné zameranie štíhlej výroby by malo byť na odstránenie plytvaní z oblasti Muda. 
Pozornosť manažérov by sa však mala rovnako orientovať aj na plytvanie Mura, pretože 
plytvanie z tejto kategórie často priamo spôsobuje aj plytvanie Muda. 
3.7.2 Štíhly výrobný proces 
,,Rýchlejší inovačný vývoj konštrukcie, rýchlejšie uvedenie výrobku na trh pri zvýšení jeho 
kvality, okamžitá reakcia na požiadavky zákazníka, rast produktivity a znižovanie nákladov – 
to sú úlohy, ktoré stoja pred výrobcami vo všetkých priemyslových odvetviach.”  (Jurová, 2013, 
s. 214) 
Tá istá autorka (2013) uvádza ako nutnosť k zvládnutiu týchto činností stále vzrastajúcu 
počítačovú podporu (Computer Aid – CA) v oblasti rozhodovacích a tvorivých činností: 
 Konštrukcia – Computer Aided Design – počítačovo podporovaná konštrukcia 
 Technológia – Computer Aided Product preparing – počítačom podporovaná príprava 
výroby 
 Výroba – Computer Aided Manufacturing – počítačom podporované riadenie 
výrobného procesu 
 Kvalita – Computer Aided Quality – počítačom podporovaná kontrola kvality 
 Plánovanie a riadenie – Computer Aided Planning – počítačom podporované 
plánovanie 
 Výrbná logistika – Computer Aided Storage and Transport – počítačom porporované 
skladovanie a preprava 
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3.8 Pasívne prvky logistických systémov 
Sixta a Mačát (2005) označujú ako pasívne prvky logistických systémov materiál, prepravné 
prostriedky, obaly, odpad a informácie, ktorých pohyb z miesta a okamihu ich vzniku, cez 
rôzne výrobné a distribučné články, až do miesta a okamihu ich výrobnej, alebo konečnej 
spotreby, predstavuje podstatnú časť hmotnej stránky logistických reťazcov. 
Pasívnymi prvkami môžeme nazývať manipulovateľné, prepravované, alebo skladovateľné 
kusy, jednotky, alebo zásielky. Účelom operácií manipulačných, prepravných, úložných 
a ďalších, ktoré musia pasívne prvky postupne vykonať, je prekonať priestor a čas. Tieto 
operácie majú výlučne netechnologický charakter, čo znamená, že sa nemení množstvo ani 
podstata (fyzikálne, chemické a iné vlastnosti) pasívnych prvkov, na ktorých sa tieto operácie 
vykonávajú. 
3.8.1 Identifikácia pasívnych prvkov v logistickom reťazci 
,,Identifikáciou pasívnych prvkov rozumieme zisťovanie identity pasívneho prvku a to 
niektorým z nasledujúcich spôsobov: 
 Podľa fyzických znakov (napr. kamerou podľa tvaru či farby) 
 Podľa kódu (napr. laserovým snímačom podľa čiarového kódu), snímača dát (napr. 
snímačom rádiofrekvenčného signálu vyslaného štítkami umiestnenými na 
kontajneroch)” (Sixta, Mačát, 2005, s. 204) 
Rovnaký zdroj(2005) že čiarové kódy najúčelnejším a stále najlacnejším spôsobom pri 
označovaní pasívnych prvkov pre automatickú identifikáciu na optickom princípe. Sú založené 
na rozdielnych vlastnostiach tmavých a svetlých plôch pri ožiarení optickým, alebo laserovým 
lúčom. Tento spôsob je pre jeho účelnosť a cenu najpoužívanejší a keďže jeho prvý patent na 
využitie bol udelený v roku 1949, sú s ním aj najväčšie skúsenosti.  
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3.9 Doba výroby 
Celkový čas pôsobenia výrobných faktorov vo výrobnom procese pozostáva z dvoch hlavných 
častí: 
 Čas transformácie materiálových produkčných faktorov na finálne výrobky – 
definovaný ako čas, keď pôsobením technologických a organizačných podmienok 
dochádza ku konkrétnym zmenám fyzických vlastností materiálu pri formovaní 
finálneho produktu 
 Čas prerušenia transformačného procesu – zahŕňa čas, keď je materiál vo výrobnom 
procese, avšak nepodstupuje zmenu fyzických, prípadne chemických vlastností (Dima, 
2013) 
3.9.1 Druhy prerušení transformačného procesu 
Existujú rôzne druhy prerušení transformačného procesu, ktoré sa odlišujú svojimi 
vlastnosťami: 
 Dávkové prerušenia – vyskytujú sa v dávkovej a kusovej výrobe a sú spôsobené 
skutočnosťou, že diel neprechádza k ďalšej operácií okamžite po dokončení predošlej, 
ale až s celou dávkou, teda platí, že čím je väčšia dávka, tým väčšie je prerušenie 
(Carroll, 2007). 
 Prúdové prerušenia – sú spôsobované rozdielnymi kapacitami jednotlivých 
výrobných buniek definovaných technologickou nadväznosťou operácií výrobného 
procesu (Dima, 2013). 
 Prerušenia generované čakaním na uvoľnenie pracoviska – predstavujú čas, kedy 
spracovávaný materiál čaká na uvoľnenie nástrojov a strojov na nasledujúcom 
pracovisku, ktoré je v tej chvíli vyťažené činnosťou na inej operácií (Morroni, 1992). 
 Prerušenia zmenovosťou pracovísk – závislé na pracovnom systéme spoločnosti, ide 
o časy medzi pracovnými zmenami na pracovisku a prerušeniami počas pracovnej 




3.10 Vnútropodnikové útvary podľa nákladového riadenia 
Podľa Tomeka a Vávrovej (2007) rozlišujeme vnútropodnikové útvary podľa formy 
nákladového riadenia: 
 Hospodárske, ziskové strediska – zahrňujú základné útvary hlavnej činnosti podniku, 
pri ktorých je možné sledovať hospodársky výsledok pomocou nákladov a výnosov 
 Servisné strediská – manipulačné a dopravné strediská, kde tržby vyrovnávajú 
náklady a teda hospodársky výsledok je nulový 
 Nákladové strediská – predaj, marketing, management, financie a kontroling, 
technologické a konštrukčné útvary a podobne. Útvary sú riadené na základe rozpočtov 
jednotlivých nákladových druhov 
 Pomocné nákladové strediská – napríklad vlastné podnikové bytové hospodárstvo 
a podobne. 
3.11 Logistické náklady 
Sixta a Mačát (2005) uvádzajú, že koncepcia celkových nákladov je kľúčom k efektívnemu 
riadeniu logistického systému. Výrobný podnik sa nesmie zameriavať na jednotlivé izolované 
činnosti logistiky, ale musí sa pokúšať minimalizovať celkové náklady logistických činností. 
Logistika s najmenšími nákladmi je stav, keď sa pri dosiahnutí požadovanej úrovne 
zákazníckeho servisu minimalizuje súčet všetkých logistických nákladov. Pre úspešnú 
implementáciu analýzy nákladových väzieb je nutné, aby mal management k dispozícií 
príslušné dáta o jednotlivých druhoch nákladov. 
Títo autori (2005) rozlišujú šesť základných nákladových oblastí logistického systému: 
 Úroveň zákazníckeho servisu: podpora servisu a náhradné diely. Logistika 
zabezpečuje pohyb materiálu a zásob vo výrobe a hotových výrobkov. Okrem toho je 
ale zodpovedná aj za poskytovanie popredajného servisu. Ide o dodávky náhradných 
dielov a ich uskladnenie, vyzdvihovanie chybných, alebo zle fungujúcich produktov od 
zákazníkov, alebo rýchlu reakciu na požiadavky o opravy. 
 64 
 
 Prepravné náklady: významná logistická činnosť je vlastný presun materiálu a tovaru 
z miesta vzniku do miesta spotreby, prípadne až do ich konečného miesta likvidácie. 
Zaistenie prepravy zahŕňa výber spôsobu prepravy, výber prepravnej trasy, zaistenie 
toho, aby všetko odpovedalo právnym predpisom daného štátu a výber dopravcu. Je 
nutné upozorniť, že prepravné náklady vznikajú aj v rámci výrobného závodu, dokonca 
v rámci jednotlivých výrobných hál. 
 Náklady na udržovanie zásob: do týchto nákladov sa započítavajú náklady na kapitál 
viazaný v zásobách, skladovacie náklady, náklady na zabezpečenie zásob a tiež 
náklady na likvidáciu zastaraného tovaru. Ďalšou funkciou je tzv. spätná logistika, ktorá 
má za úlohu odstránenie a prípadne i likvidáciu odpadového materiálu, ktorý vzniká pri 
procese výroby, distribúcií a balenia výrobkov. 
 Skladovacie náklady: skladovanie má významný podiel na tvorbe úžitkovej hodnoty 
prostredníctvom času a miesta. Skladovacie náklady vnikajú v procese samotného 
skladovania a vo svojej podstate sú ovplyvnené výberom miesta výrobných kapacít 
a skladov podniku. 
 Množstevné náklady: tieto náklady majú pôvod v množstvách, o ktoré sa jedná v toku 
materiálu, teda v zásobovaní materiálom, vo výrobe a v distribúcií. Manipulácia 
s materiálom je široká oblasť, ktorá v sebe zahŕňa v podstate všetky aspekty pohybu či 
presunu surovín, zásob vo výrobe a hotových výrobkov v rámci výrobného závodu 
alebo skladu podniku. Primárnym cieľom riadenia toku materiálu je minimalizovať 
manipuláciu s materiálom všade tam, kde to je možné. Ide najmä o minimalizáciu 
prepravných vzdialeností, minimalizáciu úzkych miest, minimalizáciu stavu zásob 
a minimalizáciu strát, ktoré vznikajú plytvaním, zlou manipuláciou, krádežami 
a poškodením. 
 Náklady na informačný systém: náklady na prevádzku podnikového informačného 
systému, prostredníctvom ktorého dochádza k vyriaďovaniu objednávok od 
zákazníkov. Súčasťou systému je aj kontrola stavu zásob, fakturácia a stav pohľadávok. 
Zabezpečuje teda celkovú logistickú komunikáciu podniku, ktorá sa uberá trendom 
rapídneho nárastu jej komplexnosti, automatizácie a rýchlosti. 
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3.12 Progresívne koncepty riadenia výroby 
,,V priebehu uplynulých viac ako 40 rokov boli v priemyslovo vyspelých krajinách postupne 
vyvinuté ucelené koncepty riadenia výroby, vychádzajúce z určitých princípov a filozofických 
prístupov k výrobnému managementu, realizovateľných a uznávaných v danej dobe. Ich 
spoločným znakom je, že boli vyvinuté za účelom eliminácie neefektívnosti predtým 
používaných systémov riadenia výroby.” (Keřkovský, Valsa, 2012, s. 77) 
3.12.1 MRP I 
Systém zameraný primárne na riadenie zásob materiálu. Podstatou systému je adresné 
objednávanie materiálu podľa skutočných potrieb výroby, kde potrebné informácie 
spracovávajú prostriedky výpočtovej techniky. Objednávky, prípadne predpovede dopytu po 
výrobku sú použité pre zostavenie rozvrhu výroby, ktorý je východiskom pre výpočet 
materiálových potrieb výroby. Pri výpočte materiálových potrieb je zohľadňovaný aj súčasný 
stav zásob (Voß, Woodruff, 2006). 
3.12.2 MRP II 
Systém MRP II je rozšírením systému MRP I o podrobnejšie plánovanie výroby a kapacitné 
prepočty. Systém umožňuje efektívne plánovanie všetkých zdrojov vo výrobnom podniku. Je 
tvorený rozličnými funkciami, ktoré sú ale spolu prepojené (plánovanie predaja, plánovanie 
výroby, identifikácia materiálových požiadaviek, kapacitných nárokov na výrobu) a ich výstup 
je obohatený finančnými správami ako rozpočty a podobne (Toomey, 1996). 
3.12.3 Just-In-Time 
,,Prístup Just-In-Time predstavuje zásobovanie výrobných procesov všetkým, čo je potrebné, 
kedy je to potrebné a v kvalite, ktorá je akceptovateľná. Na dosiahnutie Just-In-Time systému 
je nutné pracovať systematicky, odstraňovať prebytočnú prácu, zvyšovať produktivitu práce 
a eliminovať chybovosť. Systém Just-In-Time je vlastne celý rad činností, ktoré podporujú 
znižovanie nákladov prostredníctvom eliminácie plytvania časom.´´ (Lukoszová, 2012, s. 43) 
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3.13 Podnikové informačné systémy 
Lukoszová (2012) definuje podnikový informačný systém ERP (Enterprise Resource Planning) 
ako nástroj na podporu plánovania a riadenia všetkých hlavných procesov v podniku. ERP 
systémy vzhľadom k svojím vlastnostiam, ktorými sú štrukturálna flexibilita, univerzálnosť 
a podpora podnikových procesov, vytvárajú základný prvok informačného systému podniku. 
Podnikový EPR systém poskytuje výstupy, ktoré slúžia managementu k vyhodnocovaniu 
výkonnosti podniku, k získaniu informácií o zákazníkoch, k získaniu podkladov pre 
plánovanie a riadenie podnikových procesov.  
3.14 Výber dodávateľov a ich hodnotenie 
Podľa Schulteho (1994) býva proces zásobovania iniciovaný vznikom určitej potreby 
v podniku. Aby bolo možné túto potrebu uspokojiť, musí zásobovacia funkcia identifikovať na 
relevantnom trhu zásobovania potencionálnych dodávateľov a z nich potom vybrať tých, ktorí 
z hľadiska podniku uspokoja túto potrebu čo  najvýhodnejšie. Predpokladom k rozhodnutiu je 
existencia voľby medzi viacerými alternatívami, ktoré má za úlohu identifikovať prieskum 
trhu. Ten by mal byť ukončený až keď: 
 Nie je možné vypátrať ďalšie zdroje zásobovania 
 Ďalší prieskum nesľubuje ďalší efekt 
 Nie je k dispozícií čas pre pokračovanie vyhľadávania 
Zásadný význam pre kvalitu výberového rozhodovania má predovšetkým počet a druh kritérií. 
Dodacia lehota, cena a akosť výrobku nemôžu byť jediné kritéria pre výber dodávateľa 
v prípade významnejších materiálov či rozsiahlejšiemu objemu zásobovania. Medzi kritéria je 
vtedy potrebné zaradiť informácie o dodacích podmienkach, spoľahlivosti dodacích lehôt, 
dodacích kapacitách, geografických vzdialenostiach a podobne. 
Pracovné časy vynaložené na vyhodnotenie a výber dodávateľov ale musia byť primerané 
k pomeru medzi ekonomickou efektívnosťou a úspešnosťou zásobovacieho rozhodovania. 
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4 Návrhová časť 
V analytickej časti práce boli identifikované nedostatky pri priebehu zákazky spoločnosťou. 
V nasledujúcej časti navrhnem riešenia, ktoré by mali tieto nedostatky buď zmierniť, prípadne 
úplne odstrániť. 
4.1 Zoznam materiálov s dlhým termínom dodania a jeho použitie pri 
prechode zákazky spoločnosťou 
Počas prechodu analyzovaného projektu R3964 nastala situácia, keď nákupné oddelenie malo 
zabezpečiť dodanie kalených líšt. V prípade, že by malo nákupné oddelenie dostatok času, 
začalo by rozoslaním výziev na vytvorenie cenovej ponuky pre dodanie týchto dielov. Nakoľko 
je ale doba dodania pri kalených dieloch až 5 týždňov, na tento proces nebol dostatočný časový 
priestor. Podľa plánu výroby mal byť materiál dodaný práve o 5 týždňov, čím bol nákup 
prinútený materiál okamžite objednať u dodávateľa, ktorý ho dodával naposledy. 
Navrhujem preto spoločnosti, aby vytvorila zoznam materiálov, ktorých doba dodania 
presahuje 2 týždne. To je štandardne časový úsek, ktorý necháva plánovač pre nákup materiálu 
od naplánovania projektu, kým má podľa plánu začať výroba. Informačný systém MyCompany 
obsahuje databázový modul Maccess, ktorý umožňuje zadávať dotazy pre dáta uložené 
v databáze systému. Je teda možné vytvoriť dotaz na zobrazenie všetkých materiálových 
položiek, ktorých objednávky by spĺňali nasledujúce kritérium 
 Rozdiel, medzi dátumom vytvorenia objednávky a prijatím materiálu je väčší ako 2 
týždne 
Výsledkom tohto dotazu bude zoznam materiálu, ktorého dodacia doba presiahla 2 týždne. To 
samo o sebe ešte nevytvára konečný zoznam. Je to z dôvodu, že je možná situácia, kde potreba 
výroby pre určitý materiál je od momentu naplánovania dlhšia, ako sledovaný časový interval 
a teda ich minimálna doba dodania je nižšia, avšak z dôvodu zásobovania spoločnosti podľa 
modelu Just-in-time bol materiál objednaný na konkrétny termín. Vzhľadom na to, že termín 
dodania je v takomto prípade zo strany dodávateľa splniteľný a teda dátum prijatia materiálu 
by mal byť zhodný, prípadne s dátumom skoršom, ako je dátum požadovania v objednávke, 
dotaz bude vhodné rozšíriť o nasledujúcu podmienku: 
 Dátum prijatia materiálu je neskôr ako dátum požadovaný objednávkou 
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Podľa rozhovoru s vedúcou pracovníčkou nákupného oddelenia ,,časový priestor na 
objednanie dielov s dlhšími dodacími lehotami spravidla koliduje s plánom výroby, pretože čas 
medzi spracovaním projektu v TPV a expedičným termínom necháva pre nákup a výrobu iba 
minimálnu rezervu v porovnaní s priebežnou dobou výroby projektu v ideálnych podmienkach” 
(Horáková, 2016). Na základe tohto tvrdenia je možné predpokladať, že po doplnení dotazu 
o vyššie uvedenú podmienku bude odfiltrovaná väčšina dielov, ktorých minimálna dodacia 
lehota je nižšia, ako čas medzi vystavením objednávky a požadovaným termínom dodania. 
Vzhľadom na skutočnosť, že pracovníci skladu majú na vytvorenie príjemky v informačnom 
systéme stanovený časový úsek 24 hodín od prijatia materiálu, predošlú podmienku by som 
modifikoval nasledujúcim spôsobom:  
 Dátum prijatia materiálu je o viac ako 1 deň neskôr, ako dátum požadovaný 
objednávkou. 
Touto úpravou by boli v zobrazenom zozname materiálu eliminované položky, ktoré by sa tam 
objavili práve z dôvodu neskoršieho vytvorenia príjemky pracovníkom skladu oproti 
fyzickému dodaniu materiálu do spoločnosti. 
O materiálových položkách zobrazených ako výsledok dotazu nesúceho vyššie uvedené 
podmienky by však napriek tomu nebolo možné tvrdiť, že sú zoznamom materiálu, ktorý má 
skutočne dlhšiu dobu dodania ako 2 týždne. Je to z dôvodu možnej ojedinelej 
nedisciplinovanosti dodávateľa. Mohla by tak nastať situácia, že do zoznamu by sa dostal 
materiál, ktorý bol vo väčšine prípadov dodaný správne, ale v jedinom prípade došlo 
k oneskoreniu zo strany dodávateľa. Na elimináciu takýchto prípadov navrhujem rozšírenie 
dotazu o podmienku: 
 Predošlé podmienky spĺňa aspoň 50% zo všetkých objednávok pre daný materiál 
Výsledok takto formulovaného dotazu by bol veľmi blízky chcenému výsledku, teda zoznamu 
dielov s dodacou dobou dlhšou, ako 2 týždne. Tento výsledok by mala následne skontrolovať 
vedúca oddelenia nákupu, ktorá by na základe svojich skúseností dokázala tento zoznam zbaviť 
potencionálne chybne zaradených položiek. 
Samotná existencia tohto zoznamu by ale z pohľadu zabezpečovania neriešila problém 
s nedostatočne veľkými časovými úsekmi na jeho zabezpečenie. 
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Zoznam dielov s dlhým termínom dodania by som aplikoval v oddelení technologickej 
prípravy výroby. Na začiatku spracovávania projektu v TPV by technológ najskôr 
skontroloval, či sa niektorá položka z tohto zoznamu nachádza v kusovníku tohto projektu. 
V prípade, že áno, technológ by prednostne spracoval zostavu, prípadne konštrukčný celok, do 
ktorého položka zo zoznamu vstupuje. Následne by pomocou e-mailu upozornil nákupné 
oddelenie a plánovača na skutočnosť, že pre príslušný projekt bude potrebné zabezpečiť 
materiál s dlhou dobou dodania a tento materiál už nachádza v súhrnnom liste projektu a je 
možné preň vytvoriť objednávku. 
Pre nákupné oddelenie by to znamenalo zvýšenie časového úseku pre zabezpečenie 
materiálu v prípade projektov na výrobu strojných dielcov o približne 2 pracovné dni 
a v prípade projektov na výrobu strojov je to 5 až 10 pracovných dní. Nákup by síce 
nedisponoval presnou informáciou o tom, kedy bude výroba materiál potrebovať, avšak 
expedičný termín projektu je známy a plánovač touto informáciou disponuje tiež. Po 
konzultácií s vedúcou nákupného oddelenia by bolo rozhodnuté, či sa daný materiál okamžite 
objedná na najskorší možný termín, ktorý je posledný dodávateľ dielov schopný zabezpečiť, 
prípadne či je možné najprv rozoslať potencionálnym dodávateľom podklady pre vypracovanie 
cenovej ponuky pre predmetný materiál. 
Náklady na zavedenie opatrenia by sa mali pohybovať na úrovni mzdy za jednu až dve 
pracovné zmený vedúcej nákupného oddelenia, ktorá by zoznam dielov s dlhým termínom 
dodania musela vytvoriť, respektíve upraviť do finálnej podoby dáta zobrazené databázovým 
modulom informačného systému MyCompany. Samotná aplikácia tohto opatrenia by priniesla 
mierne zvýšenie objemu práce pre oddelenie technologickej prípravy výroby, nakoľko by 
museli zisťovať výskyt tohto materiálu v kusovníku spracovávaného projektu a následne by 
museli prednostne spracovať iba určitú časť, až potom zvyšok, čo by mohlo mať negatívny 
vplyv na plynulosť práce technológa. 
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4.2 Zvýšenie časových rezerv pri plánovaní výroby 
Informačný systém MyCompany používaný v spoločnosti DIEFFENBACHER-CZ je svojou 
funkčnosťou niekde na pomedzí systému typu MRP a MRP II. Je schopný určiť materiálové 
potreby v čase pre výrobu a pracuje s kapacitami jednotlivých výrobných stredísk, avšak iba 
v obmedzenom rozsahu. Je v ňom možné určiť dátum, kedy má byť konkrétny diel, zostava, či 
celá zákazka hotová a od tohto dátumu sú potom zoradené výrobné príkazy tejto položky 
zostupne, teda od poslednej operácie po prvú. V prípade, že ide o vyššiu zostavu, ktorá sa 
skladá z dielov s vlastným výrobným postupom,  sú rovnakým spôsobom zoradené aj výrobné 
príkazy týchto dielov, avšak konečný termín je pre nich automaticky termín, kedy začína prvá 
operácia vyššej zostavy. 
Výstupom takéhoto zoradenia výrobných príkazov je plán výroby, ktorý ale určuje, kedy 
najneskôr je nutné začať s výrobou dielu, aby bola jeho výroba dokončená v stanovenom 
termíne. Výrobný postup je pre jeden izolovaný diel splniteľný presne podľa výrobných 
príkazov, nakoľko je technologickou prípravou určené, koľko pracovníkov naraz bude (môže) 
na konkrétnej operácií pracovať. V praxi to znamená, že výrobný príkaz, pre ktorý je normou 
určený čas na splnenie 8 normohodín, bude v prípade, že je určený pre jedného pracovníka, 
trvať 8 hodín. V prípade, že bude určený pre dvoch pracovníkov, bude čas od jeho začiatku po 
koniec skrátený na 4 hodiny oproti predošlému prípadu. Časový úsek vyhradený pre výrobný 
príkaz je teda podiel medzi jeho nanormovanou hodnotou trvania a počtom pracovníkov, ktorí 
ho budú súčasne vykonávať. Problém s realizovateľnosťou sa objavuje pri zostavách, do 
ktorých vstupuje viac dielov, ktoré majú svoj výrobný postup. Pre tieto vstupujúce diely je 
jediné obmedzenie dané systémom termín začatia prvej operácie zostavy, do ktorej vstupujú. 
Od tohto termínu sú radené výrobné príkazy týchto dielov rovnakým princípom, ako bolo 
popísané vyššie. Výroba týchto dielov teda bude musieť podľa týchto výrobných príkazov 
prebiehať paralelne. Vzhľadom na to, že počet vstupujúceho materiálu výrazne prevyšuje 
počet hotových produktov, takto paralelne zoradených výrobných príkazov vzniká v rámci 
každého projektu niekoľko desiatok. Takto vygenerovaný plán je teda realizovateľný za 
podmienok neobmedzených kapacít výrobných pracovísk.  
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Systém MyCompany teda nevykonáva žiadne iteračné výpočty, aby sa prispôsobil 
obmedzeným kapacitám výrobných stredísk. Prekročenie kapacít na určitom výrobnom 
stredisku preto musí ručne odstrániť plánovač. V časovom úseku jedného týždňa však musí 
pracovať s 1000 až 2000 výrobnými príkazmi, preto sú jeho možnosti na dosiahnutie presného 
plánu výroby výrazne limitované. 
Výsledkom je tvorba plánu výroby, ktorá môže byť reálne dodržaná iba pre zlomok projektov 
a v takmer 100 % prípadov dochádza vo výrobe ku sklzom v porovnaní s plánom. Tento fakt 
vidím ako zásadný nedostatok vo fungovaní spoločnosti, nakoľko podľa plánu výroby sa riadi 
oddelenie nákupu, výroby a aj expedície a balenia.  
Môj návrh na zmiernenie tohto nedostatku sa skladá z nasledujúcich 2 zmien, ktoré budú 
musieť byť aplikované. 
4.2.1 Zvýšenie časov prechodu na ďalšie stredisko 
Spoločnosť si uvedomuje, aký výstup je informačným systémom produkovaný. Na zmiernenie 
skutočnosti, že systém generuje najkratší možný priechod zákazky výrobou bez ohľadu na jej 
kapacity, boli stanovené časy prechodu z jedného strediska na nasledujúce stredisko, ktoré 
pôsobia ako rezervy v pláne. Konkrétne hodnoty sú uvedené v Tabuľke 3.  




Doba predania na 
nasledujúce 
stredisko 
112 Rezanie strojnou pílou 8 h 16 h 
113 Tryskanie 8 h 1 h 
200 Príprava na zváranie 8 h 1 h 
300 Zváranie 8 h 1 h 
400 Rovnanie 8 h 1 h 
510 Frézovanie FS 80 CNC 16 h 32 h 
520 Frézovanie FSG 50/63 16 h 32 h 
530 Sústruženie 8 h 16 h 
535 CNC sústruženie 16 h 32 h 
600 Natieranie, lakovanie 24 h 24 h 
610 Čistenie pred náterom 8 h 1 h 
700 Montáž 8 h 1 h 
710 Ručné vŕtanie 8 h 1 h 
720 Interná paletizácia, balenie 8 h 1 h 
750 Montáž elektriky 8 h 1 h 
KOP Kooperácia 24 h 48 h 
NKO Neplánovaná kooperácia 24 h 120 h 
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Hovoríme teda o rozpätí 1 hodiny až 2 pracovných dní (5 dní v prípade strediska NKO pre 
neplánované kooperácie, avšak táto rezerva je čerpaná najmä nákupným oddelením). Tieto 
časové rezervy sa však ukazujú ako nedostatočné. Najmä v prípade dielov, ktorých výroba 
nezahŕňa obrábanie (rezerva 2 pracovné dni) a nie je nutné použitie pílky (rezerva 2 pracovné 
dni), systém počíta s ich takmer ideálnym prechodom výrobou, ktorý reálne nikdy nenastane. 
V praxi teda pokiaľ výroba začne prvou operáciou presne podľa plánu, nasledujúca operácia 
sa s veľkou pravdepodobnosťou dostane do sklzu, pri tretej či štvrtej operácií už hovoríme 
prakticky o istote sklzu. Ten sa naviac kumuluje s rastúcim množstvom operácií vo výrobnom 
postupe. 
Preto navrhujem, aby boli doby prechodu na nasledujúce stredisko výrazne zvýšené. 
Zvýšenie by sa týkalo najmä stredísk, pri ktorých je v súčasnosti nastavená doba prechodu na 
nasledujúce stredisko na 1 hodinu. Taktiež obrábacích stredísk, ktoré boli identifikované ako 
úzke miesta vo výrobe a strediska 600, teda strediska pre lakovanie. Tam je to z dôvodu, že 
súčasná doba prechodu na ďalšie stredisko na úrovni jedného dňa je zhodná s nutnou 
technologickou prestávkou po tejto operácií a teda rezerva, ktorá by kompenzovala 
nedokonalosti plánu, je reálne nulová. 
Rozhovor s pracovníčkou zodpovednou za plánovanie v systéme SAP v materskej spoločnosti 
DIEFFENBACHER GmbH (Poliak, 2016) ohľadom spôsobu plánovania priniesol okrem 
iného informáciu o tom, že plánovanie v DIEFFENBACHER GmbH prebieha podobným 
spôsobom, ako v dcérskej pobočke v Brne. Časové rezervy medzi jednotlivými operáciami sú 
však omnoho vyššie, spravidla minimálne jeden pracovný deň. Preto ako novú minimálnu 
hodnotu pre dobu predania na nasledujúce stredisko navrhujem stanoviť 8 hodín, čo 
v prípadoch stredísk, pre ktoré bola v súčasnosti nastavená 1 hodina, znamená zvýšenie rezervy 
na 1 pracovný deň.  
Pokiaľ ide o obrábacie strediská, teda 510, 520, 530 a 535, navrhujem súčasnú rezervu navýšiť 
z 2 na 3 pracovné dni. Je to najmä z dôvodu prekrývania veľkého počtu výrobných príkazov  
na obrábanie pri projektoch na výrobu strojných dielcov. V ich prípade spravidla tvorí 
obrábanie majoritnú časť výroby, preto považujem navýšenie tejto rezervy za nutné. 
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Pre stredisko náteru a lakovania (600) navrhujem zvýšenie doby predania na ďalšie stredisko 
o 1 pracovný deň, aby skutočná rezerva mimo technologickej prestávky bola práve na úrovni 
jedného pracovného dňa. 
Súhrnný návrh nových hodnôt pre doby predania na ďalšie stredisko pre jednotlivé výrobné 
strediská uvádzam v Tabuľke 4.  




Doba predania na 
nasledujúce stredisko 
112 Rezanie strojnou pílou 8 h 16 h 
113 Tryskanie 8 h 8 h 
200 Príprava na zváranie 8 h 8 h 
300 Zváranie 8 h 8 h 
400 Rovnanie 8 h 8 h 
510 Frézovanie FS 80 CNC 16 h 48 h 
520 Frézovanie FSG 50/63 16 h 48 h 
530 Sústruženie 8 h 24 h 
535 CNC sústruženie 16 h 48 h 
600 Natieranie, lakovanie 24 h 48 h 
610 Čistenie pred náterom 8 h 8 h 
700 Montáž 8 h 8 h 
710 Ručné vŕtanie 8 h 8 h 
720 Interná paletizácia, balenie 8 h 8 h 
750 Montáž elektriky 8 h 8 h 
KOP Kooperácia 24 h 48 h 
NKO Neplánovaná kooperácia 24 h 120 h 
Výsledkom aplikácie nových hodnôt bude predĺženie úseku medzi plánovaným začiatkom 
a ukončením výroby jednotlivých dielov o niekoľko pracovných dní (v závislosti na počte 
operácií výrobného postupu). Pre výrobu teda bude výrazne reálnejšie dodržať plán výroby 
aspoň z hľadiska týchto dvoch termínov. Z hľadiska plánu sa realite priblíži pohľad na 
očakávané vyťaženie kapacít a najmä na reálne dokončenie výroby. Tým sa zníži počet 
prípadov, kedy je nutné korigovať plán výroby z dôvodu jej sklzov oproti plánu, čo uberie 
plánovačovi určitý objem práce, ktorý bude môcť využiť napríklad na tvorbu presnejších 
plánov výroby projektov vo fáze ich plánovania po spracovaní projektu v technologickej 
príprave výroby. Priblíženie plánovanej doby výroby zákazky reálnemu stavu povedie taktiež 
k lepšiemu prehľadu o dokončení zákaziek pre oddelenie expedície a balenia. 
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4.2.2 Zníženie plánovaného vyťažovania výrobných stredísk 
Za ďalší výrazný nedostatok plánovania v spoločnosti považujem plánované vyťažovanie 
stredísk na 100 % ich teoreticky dostupnej kapacity. Priebeh analyzovaného projektu R3964 
výrobou ukázal, že v záujme zostavovania plánu, ktorý je možné dodržať, je nutné nechávať 
rezervy v plánovanom vyťažení kapacít. Dôvodom je možnosť na splnenie objemu hodín 
odpovedajúcemu teoreticky dostupnému objemu hodín strediska, ktorá je iba teoretická. 
V praxi pôsobia faktory, ktoré toto plnenie znemožňujú. Priebeh samotného projektu R3964 
bol ovplyvnený poruchou frézky, následne tiež nutnosťou zaradiť obrábanie dielov, pre ktoré 
to pôvodne plánované nebolo, do výrobného procesu. Ďalej treba počítať s možným výskytom 
chýb, či už materiálových, alebo ľudských a v neposlednom rade tiež môžu nastať neočakávané 
absencie pracovníkov. 
Plánovanie vyťaženia kapacít však s možnosťou výskytu žiadneho z týchto faktorov nepočíta. 
Kalkuluje s bezchybným priebehom v 100% prípadov, čo v daných podmienkach nie je možné. 
Akýkoľvek výskyt niektorej z vyššie uvedených udalostí potom automaticky znamená sklzy 
v pláne, nutnosť preplánovania a častokrát aj urýchlené využívanie neplánovaných kooperácií, 
ktoré samozrejme spoločnosť stojí ďalšie náklady naviac – manipulácia v rámci dielne 
a transport do a naspäť z kooperácie a tiež je možnosť vyššej ceny za vykonanie kooperovanej 
operácie zo strany kooperujúcej spoločnosti. 
Preto navrhujem spoločnosti, aby pri plánovaní výroby dodržiavala limit plánovaného 
vyťaženia kapacít výrobných stredísk na úrovni 80 %. V prípade, že po zavedení opatrenia 
bude vyťaženosť jednotlivých výrobných stredísk nízka a budú vznikať prestoje spôsobené 
čakaním na dostupnú prácu (z povahy plánovania v systéme MyCompany môžu tieto situácie 
nastávať) a nebude k dispozícií žiadna, ktorú by bolo možné začať a tento prestoj teda vyplniť 
výrobnou činnosťou, navrhujem tento limit zvýšiť na 85 %, prípadne až na 90 %, 
v závislosti na rozsahu týchto prestojov. Limity je možné v rozmedzí 80 % - 90 % nastavovať 
pre jednotlivé strediská individuálne podľa potrieb týchto stredísk. 
Toto opatrenie prinesie spoločnosti rezervu, ktorú bude môcť čerpať v prípade výskytu 




4.3 Organizácia práce TPV podľa expedičných termínov projektov 
Spracovanie projektových dokumentácií v oddelení technologickej prípravy výroby 
momentálne prebieha na princípe blízkom LIFO pre skladové hospodárstvo, teda ,,last in – first 
out”. Dokumentácie určené na spracovanie sú rozdeľované medzi pracovníkov TPV podľa 
toho, pre aký typ stroja, prípadne strojného dielca tieto dokumentácie sú. Toto prideľovanie 
práce zabezpečuje vedúci výroby a prináša pozitívny efekt v podobe zníženia časov na 
spracovanie projektov technológmi, nakoľko každý z nich je takýmto spôsobom 
špecializovaný na určitú časť výrobného portfólia DIEFFENBACHER-CZ. Táto špecializácia 
umožňuje vyššiu efektivitu práce, nakoľko pre technológov je to práca opakovaná. 
Po rozdelení jednotlivých dokumentácií medzi pracovníkov TPV sú ale spracovávané podľa 
toho, ktorá z nich je v kope najvyššie (dokumentácie sú ukladané na seba do 3 kôp – každá pre 
jedného pracovníka TPV), čo je spravidla tá, ktorá prišla posledná.  
Toto usporiadanie ale ignoruje skutočnosť, že v rámci skupiny projektov určenej na 
spracovanie jednému technológovi, majú tieto projekty odlišné plánované termíny expedície. 
V praxi potom dochádza k situáciám, kde je ako prvý spracovaný projekt s expedičným 
termínom aj o niekoľko mesiacov neskorším, ako projekt, ktorý je spracovaný niekoľko dní po 
ňom. 
Tento spôsob spracovávania má teda v praxi negatívny dopad na priebeh zákazky 
spoločnosťou hneď niekoľkými spôsobmi: 
 Plánovanie: keď plánovač dostane informáciu o tom, že projekt je spracovaný v TPV 
a teda pripravený na naplánovanie, plánuje ho, pokiaľ to expedičný termín umožňuje, 
aby jeho výroba pripadla na najbližšie voľné kapacity výroby. V prípade, že takto 
naplánuje projekt, ktorý má expedičný termín neskorší, ako typologicky 
rovnaký/podobný projekt, ktorý mu bude pridelený na naplánovanie o pár dní neskôr, 
je nutné plán tohto projektu  v tej chvíli zmeniť. Prakticky dôjde k uprednostneniu 
projektu so skorším expedičným termínom a odsunutiu po smere toku času projektu so 
vzdialenejšou plánovanou expedíciou. Pre odsúvaný projekt je teda nutné často zostaviť 




 Nákup: nákupné oddelenie reaguje na dokončenie plánovania projektu odoslaním 
požiadaviek na cenové ponuky pre materiál potrebný pre výrobu projektu, prípadne 
priamo objednaním tohto materiálu. Žiadosti o cenové ponuky a najmä objednávky 
pracujú s dodacím termínom, ktorý je daný na základe plánu výroby. V prípade, že 
dôjde k situácií popísanej vyššie v časti venovanej dopadu na plánovanie, sú cenové 
ponuky vypracovávané k určitému dátumu dodania (spravidla veľmi blízkom 
najkratším možným časom dodania materiálu) a čo je dôležitejšie, rovnako aj samotné 
objednávky materiálu. Vzhľadom na spravidla krátky časový odstup medzi dňom 
naplánovania a požadovaným termínom dodania materiálu môže byť ovplyvnená 
(vyššia) jeho cena – či už je objednávaný termín dodania kratší, ako štandardná doba 
dodania, alebo nie je možné najskôr poslať žiadosti na cenovú ponuku. O niekoľko dní 
neskôr, keď je projekt preplánovaný, sú skoré požadované termíny dodania prakticky 
zbytočné, nakoľko materiál môže byť podľa objednávky dodaný aj o niekoľko týždňov 
skôr, ako ho bude potrebovať výroba (závislosť na časovom úseku, o ktorý je 
preplánovaný projekt posunutý). Skoršie dodanie materiálu samo o sebe nie je problém. 
Môže ale v sebe zahŕňať zbytočne zvýšenie nákladov a v extrémnom prípade nutnosť 
korigovania už vytvorených objednávok. To nastáva v prípade, že na uprednostnený 
projekt je objednaný materiál u rovnakého dodávateľa, ktorý ale môže mať kapacity 
najbližšieho obdobia vyťažené spracovávaním objednávky materiálu pre už v danej 
chvíli odsunutý projekt. Tieto korekcie pochopiteľne vyžadujú prácu naviac od 
pracovníkov nákupného oddelenia, ktorá znižuje efektivitu ich práce (nárast nákladov 
na konkrétny projekt nie je tak výrazný, nakoľko nákupné oddelenie generuje iba 
režijné náklady, ktoré sú rozpočítavané medzi všetky projekty, ktoré firma spracováva). 
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 Sklad: v prípade, že nákupné oddelenie nemusí korigovať objednávky na preplánovaný 
projekt z hľadiska termínu dodania, vzniká situácia, keď je na určité relatívne krátke 
časové obdobie objednané dodanie materiálu pre viacero projektov. To zvyšuje 
vyťaženie skladníkov, nakoľko dodaný materiál je potrebné prebrať a prijať fyzicky aj 
z hľadiska informačného systému, prípadne hlásiť nezhodu. Toto vyťaženie následne 
ovplyvňuje schopnosť skladu vydávať materiál požadovaný výrobou. K tomuto 
nadmernému vyťaženiu ale prispieva dodanie materiálu, ktorý v najbližšej dobe výroba 
potrebovať nebude, ale bol objednaný pre v danej chvíli už po smere toku času 
preplánovaný projekt. Ide teda o materiál, ktorý bude na dlhší čas uskladnený v sklade, 
čo naviac odporuje v spoločnosti chcenému fungovania zásobovania princípom Just-
in-time. 
Preto navrhujem, aby boli projekty pripravené na spracovanie technologickou prípravou 
výroby nie len rozdeľované medzi jednotlivých pracovníkov tohto oddelenia, ale aby boli pri 
rozdelení taktiež usporiadané do poradia, v ktorom bude ich spracovanie pre spoločnosť 
najvýhodnejšie. 
To znamená usporiadanie podľa nasledujúcich kritérií: 
 Uprednostnenie projektov na výrobu strojov: Výroba strojov je pre spoločnosť 
výrazne náročnejšia z hľadiska výrobných kapacít a objemu potrebného materiálu. 
Taktiež časový úsek medzi spracovaním projektu v TPV a expedičným termínom 
spravidla neposkytuje akúkoľvek časovú rezervu, prípadne je na úrovni iba niekoľkých 
pracovných dní. Preto by malo mať spracovanie projektov na výrobu strojov najvyššiu 
prioritu. 
 Najskoršie expedičné termíny najskôr: Po uprednostnení projektov na výrobu strojov 
zoradiť projekty podľa ich expedičných termínov tak, aby boli najskôr spracované 
projekty, ktorých expedičné termíny sú najbližšie. 
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 Možné uprednostnenie projektov, u ktorých je očakávaný výrazne vyšší objem 
práce ako u ostatných: Aplikácia tohto kritéria by mala byť voliteľná. Riešila by 
prípady, keď je pripravený na spracovanie projekt, u ktorého je pravdepodobné, že jeho 
prácnosť bude výrazne vyššia ako u ostatných, ale jeho expedičný termín je neskôr 
a teda by boli uprednostnené iné projekty.  Uprednostnenie ostatných projektov podľa 
predchádzajúceho kritéria by ale mohlo spôsobiť ohrozenie jeho expedičného termínu. 
V takom prípade by bolo spracovanie tohto projektu predsunuté pred ostatné.  
Usporadúvanie projektov by bolo v kompetencii vedúceho výroby a bolo by vykonávané pri 
rozdeľovaní projektov medzi pracovníkov TPV. Vedúci výroby zároveň disponuje 
skúsenosťami a znalosťami na vyhodnotenie tretieho popísaného kritéria. 
4.4 Tvorba zoznamu voľných dielov pracovníkmi výroby 
Z hľadiska priebehu analyzovanej zákazky spoločnosťou bola najväčším nedostatkom chyba 
pri spracovaní zoznamu voľných dielov. Tento nedostatok mal najväčší negatívny vplyv na jej 
priebeh z hľadiska zvýšenia nákladov. Identifikácia a odstránenie tejto chyby si vyžiadala 
prácu 2 pracovníkov výroby a jedného pracovníka konštrukcie. 
Samotná tvorba tohto zoznamu oddelením konštrukcie je časovo náročná a podľa veľkosti 
projektu si vyžaduje od 8 do 16 hodín práce. Tento zoznam je totiž tvorený na základe 3D 
modelu stroja, prípadne strojného dielcu a jeho kusovníku. Podľa vedúceho výroby (Kuba, 
2016) sú však chyby v týchto zoznamoch pomerne časté – vyskytujú sa takmer pri všetkých 
projektoch. Rozdielna býva iba závažnosť chyby a teda objem práce nutný na jej odstránenie. 
Na základe tejto náchylnosti na chyby a následnej nákladnosti ich opráv preto navrhujem, aby 
bol zmenený systém tvorby zoznamu voľných dielov. 
Vzhľadom na skutočnosť, že tento zoznam je prakticky potrebný až na identifikáciu 
vyrobených strojov a dielov, teda po ukončení výroby, by jeho tvorba prebiehala priamo vo 
výrobnej hale a vykonávali by ju pracovníci výroby. Tí by boli na tento účel zaškolení a tvorba 
zoznamov voľných dielov by bola ich primárna úloha, na ostatnú prácu vo výrobe by boli 




Priebeh tvorby zoznamu voľných dielov by bol nasledovný: 
 Predanie projektu na tvorbu zoznamu voľných dielov: Po dokončení výroby 
projektu majster zaň zodpovedný oznámi vedúcemu výroby, že pre daný projekt je 
možné začať s vytváraním zoznamu. Majster rovnako pripraví podklady potrebné na 
tento úkon – kusovník a výkresovú dokumentáciu projektu. Nechá tiež vyskladniť 
položky, ktoré neprechádzajú výrobou, ale sú súčasťou hotového projektu. Podľa 
rozsahu projektu vedúci výroby určí, koľko pracovníkov nasadí na vytvorenie tohto 
zoznamu a následne im túto prácu zadá. 
  Porovnanie vyrobených dielov s kusovníkom: Pracovník tvoriaci zoznam voľných 
dielov porovná skutočne vyrobené diely a položky, ktoré boli na projekt nakúpené, ale 
neprebiehala na nich výroba, s kusovníkom tak, že v jeho papierovej forme nájde 
a označí všetky tieto položky a diely a v prípade potreby opraví ich počet. Táto úprava 
môže byť nutná v prípade, ak je v kusovníku X kusov nejakej položky, z ktorých počet 
menší ako X vstupuje do vyššej zostavy a zvyšok sú voľné diely. 
 Určenie počtu etikiet: Počas označovania položiek v kusovníku má pracovník ideálnu 
príležitosť určiť, koľko etikiet je pre ktorú položku v zozname potrebných. Zo 
samotného počtu kusov danej určitej položky nie je jasné, koľko etikiet je na ich 
identifikáciu nutných. Základný predpoklad, že počet kusov je rovný počtu etikiet 
neplatí, nakoľko menšie diely môžu byť spolu napríklad zviazané páskou a teda na ich 
identifikáciu postačuje jedna etiketa. Spojovací materiál býva umiestnený do krabičky, 
prípadne vrecka, takže taktiež na identifikáciu všetkých kusov slúži jedna etiketa. 
Rovnako môže nastať prípad, že položka obsahuje vo výrobnom postupe montážny 
zvar, ktorý bude vyhotovený až na mieste stavby celého investičného celku. V takom 
prípade je v kusovníku uvedených X kusov takejto položky, avšak vďaka použitiu 
montážneho zvaru vo výrobnom postupe, je pri ukončení výroby 
v DIEFFENBACHER-CZ táto položka rozdelená na X * (počet montážnych zvarov + 
1) kusov. Na jej identifikáciu je teda potom nutný takýto počet etikiet. 
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 Vytvorenie zoznamu voľných dielov v elektronickej forme: Do tabuľky v programe 
MS Excel pracovník prepíše zoznam položiek, ktoré identifikoval v papierovej forme 
kusovníku. Táto tabuľka bude obsahovať nasledujúce informácie o každej položke: 
 Číslo výkresu 
 Názov 
 Počet kusov 
 Počet kusov etikiet 
Kusovník projektu je nahraný aj v informačnom systéme MyCompany, preto by ho 
pracovník využil na urýchlenie práce – prvé 2 informácie by kopíroval priamo 
z elektronického kusovníku. Takto vytvorená tabuľka je výsledným zoznamom 
voľných dielov. Pomenovanie tabuľky navrhujem v tvare: ,,XYYYY – zoznam 
voľných dielov”, kde XYYYY predstavuje päť-miestne označenie projektu. 
 Nahranie zoznamu voľných dielov do projektu v MyCompany: Tento zoznam by 
pracovník nahral v informačnom systéme pod projekt, pre ktorý bol vytvorený. 
V súčasnosti tento úkon vykonáva vedúci oddelenia konštrukcie, ktorému zoznam 
posiela pracovník oddelenia, ktorý ho vytvára. 
 Upozornenie na vytvorenie zoznamu voľných dielov: pracovník, ktorý zoznam 
vytvorí, odošle formou e-mailu upozornenie pracovníčke oddelenia expedície 
a balenia, že je zoznam hotový a je možné vytvoriť etikety pre identifikáciu 
jednotlivých položiek projektu. 
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Z procesu tvorby zoznamu voľných dielov by teda bolo úplne vynechané oddelenie 
konštrukcie. Tvorba priamo vo výrobe porovnávaním fyzicky vyrobených dielov 
a nakúpených položiek naviac minimalizuje priestor na chyby, nakoľko pracovník porovnáva 
skutočný stav projektu s jeho kusovníkom, nie jeho 3D model. Nevýhodou 3D modelu je, že 
zobrazuje stroj či strojný dielec už namontovaný v investičnom celku výrobnej linky, teda 
pracovník konštrukcie musí robiť jeho dekompozíciu do transportovateľného stavu. Táto 
modelová dekompozícia ale nezohľadňuje spojovací materiál a tiež položky typu lepidiel 
a podobne, ktoré sú vedené v kusovníku. Práve pre tieto skutočnosti je súčasný spôsob tvorby 
zoznamu voľných dielov náročný a náchylný na výskyt chýb. Mnou navrhnutý spôsob tento 
proces zjednoduší, čo povedie k redukcii výskytu chýb a taktiež k zníženiu nákladov naň. Aj 
za predpokladu, že by proces po zmene vyžadoval rovnako dlhý čas, ako pred ňou, pôjde 
o úsporu nákladov, nakoľko sadzba za hodinu práce pracovníka výroby je v spoločnosti o 33 
% nižšia v porovnaní s pracovníkom konštrukcie. 
Vynechanie oddelenia konštrukcie z tvorby tohto zoznamu zníži aj náklady na odstraňovanie 
prípadných chýb, nakoľko naň budú stačiť pracovníci výroby. 
Ďalšou výhodou je určenie potrebného počtu etikiet na identifikáciu dielov. Ich počet bol 
doteraz určovaný pracovníčkou expedície a balenia, ktorá musela podľa výkresov jednotlivých 
položiek určiť, koľko etikiet bude na identifikáciu nutných. To opäť vytváralo priestor na 
chyby, nakoľko nie vždy bol počet určený správne. Takto bude počet etikiet určený zaručene 
správne a naviac bude ušetrený nezanedbateľný čas pracovníčky expedície a balenia, ktorý 
potrebovala na tento úkon. 
4.5 Upozorňovanie na zmeny v systéme MyCompany 
Aktuálny stav riadenia zákazky pri prechode spoločnosťou má značný nedostatok v riadení 
informačného toku medzi jednotlivými zainteresovanými pracovníkmi, či oddeleniami. 
Priebeh zákazky je riadený pomocou informačného systému, ktorý v sebe nesie všetky 
relevantné informácie týkajúce sa konkrétnej zákazky.  
 82 
 
Po spracovaní projektu v oddelení technologickej prípravy výroby a jeho následnom 
naplánovaní je to práve informačný systém spoločnosti, ktorý definuje konkrétnu podobu 
ďalšieho priebehu zákazky spoločnosťou až do vyexpedovania. Plánom výroby sú totiž 
definované parametre pre oddelenia podieľajúce sa na ďalšom priebehu zákazky spoločnosťou: 
 Oddelenie nákupu – požadované termíny dodania materiálu pre potreby výroby, 
termíny pre vyhotovenie dielov, prípadne operácií v kooperácií. 
 Oddelenie konštrukcie – termín pre dodanie zoznamu voľných dielov. 
 Oddelenie výroby – požiadavky na kapacity výrobných stredísk v stanovenom 
časovom úseku, termín začiatku a ukončenia výroby projektu. 
 Oddelenie riadenia a kontroly akosti – termín výstupnej kontroly projektu. 
 Oddelenie balenie a expedície – termín, od ktorého je možné projekt zabaliť 
a následne expedovať. 
Vzhľadom na skutočnosti ako výroba na zákazku, zásobovanie materiálom systémom Just-in-
Time, obmedzené možnosti plánovania v informačnom systéme a obmedzenosť výrobných 
kapacít, je prakticky nemožné dosiahnuť stav, kde by po riadnom naplánovaní projektu bola 
podoba plánu výroby, a teda aj vyššie uvedených parametrov, konečná. 
Zmeny v pláne výroby sú spôsobované najmä nezvládnutím plnenia naplánovaných termínov 
jednotlivými oddeleniami, prípadne nedostatočnou kvalitou dodaného materiálu, chybami 
počas procesu výroby, či konštrukčnými zmenami v zákazke. Nedodržiavanie termínov sa týka 
najmä zabezpečovania materiálových potrieb nákupným oddelením a následne taktiež sklzy 
oproti plánu v priebehu samotnej výroby. Výsledkom pôsobenia týchto faktorov je teda stav, 
kde sa plán výroby a teda termínové zadania pre ďalšie oddelenia môžu meniť aj denne. 
V prípade konštrukčných zmien je dopad ešte väčší – zmeniť sa môže takmer ktorýkoľvek 
parameter zákazky. 
Pri tomto stave je pre prechod zákazky spoločnosťou kľúčový práve informačný tok medzi 
zainteresovanými osobami v spoločnosti. Tie musia byť o zmenách včas informované, aby 
bolo možné na tieto zmeny adekvátne reagovať. 
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Toto informovanie v súčasnosti prebieha pomocou e-mailovej komunikácie medzi 
pracovníkom, ktorý zmenu vykonal a pracovníkmi, ktorých táto zmena ovplyvní, prípadne ich 
vzájomným rozhovorom. 
Tento spôsob predávania informácií má svoje výhody – užší kontakt medzi pracovníkmi 
v spoločnosti, či možnosť vzájomnej dohody o spôsobe, akým zainteresované strany na 
konkrétnu zmenu zareagujú. Negatívom je však značný priestor pre neinformovanie všetkých 
pracovníkov, na ktorých prácu má konkrétna zmena vplyv. Takto vzniknutý informačný tok 
teda nemusí byť dostatočný, čo môže mať za následok zvýšenie nákladov na zákazku, prípadne 
až nemožnosť dodržať stanovený termín expedície. Informačný systém zmierňovať tento 
nedostatok v súčasnej dobe nepomáha, nakoľko dokáže zobraziť iba aktuálny stav projektu, 
teda stav, kde už je konkrétna zmena zohľadnená, avšak nemožnosť porovnať súčasný stav 
s minulým obmedzuje, miestami až znemožňuje z pohľadu jednotlivého pracovníka 
ľubovoľného oddelenia túto zmenu identifikovať. Dôvodom je množstvo aktívnych zákaziek 
v jednom čase a objem informácií, ktoré k nim náležia a sú pre určitého pracovníka relevantné. 
Riziko vzniku nedostatočného informačného toku je v súčasnej situácií spoločnosti vysoké, 
nakoľko výskyt zmien, či už konštrukčných, alebo plánu výroby a využívania kooperácií ,,sa 
počíta miestami až na desiatky denne a zníženie tohto počtu je v krátkodobom časovom 
horizonte vysoko nepravdepodobné” (Kuba, 2016). 
Preto spoločnosti DIEFFENBACHER - CZ navrhujem, aby podporu pre informačné toky 
týkajúce sa zmien implementovala priamo do svojho informačného systému MyCompany. 
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Systém síce nedokáže zobraziť zmenu priamo, teda porovnať zmenený stav so stavom pred 
zmenou a rozdiel priamo identifikovať, resp. pri objednávkach a výrobných príkazoch 
uchováva informáciu o tom, kto a kedy vykonal poslednú zmenu, avšak podľa tohto parametru 
aktuálne nie je možné tieto položky filtrovať. Aj prípadné umožnenie tohto filtrovania by bolo 
praktické využitie tejto funkcie minimálne, nakoľko by vyžadovalo pravidelné hľadanie zmien 
od jednotlivých pracovníkov spoločnosti, ktoré by znamenalo pridanie činnosti s určitou 
časovou náročnosťou a teda zvýšenie nákladov. MyCompany ale umožňuje naprogramovať  
automatické odosielanie e-mailov upozorňujúcich na vykonanie určitej činnosti definovanému 
zoznamu príjemcov. Úpravy dát týkajúce sa výrobných príkazov (teda zmeny výrobných 
postupov, normočasov, termínov dokončenia) v systéme vyžadujú vykonanie ich prepočtu, na 
čo slúži funkcia ,,Výpočet výrobných príkazov”.  Zmeny v kusovníku zákazky musia byť 
potvrdené pomocou funkcie ,,Aktualizácia kusovníku”, neplánované kooperácie zas funkciou 
,,Aktualizácia neplánovaných kooperácií”.  
Práve použitie týchto funkcií v konkrétnych prípadoch zmien by boli podnetom pre odoslanie 
príslušného automatického e-mailu. Obmedzujúca podmienka by bola, že pre daný projekt 
musia byť uzamknuté výrobné príkazy pre nákup, čo znamená, že projekt je po riadnom 
naplánovaní (automatické e-maily teda nebudú generované pri spracovávaní projektu v TPV, 
pri ktorom je používanie zmienených funkcií nutné a zároveň neznamenajú zmeny v projekte). 
Rovnako systém vie reagovať aj na vytváranie objednávok, či správ kvality, čím sú pokryté 
všetky prejavy podnetov pre zmeny, ktoré počas priebehu zákazky spoločnosťou nastávajú. 
Práve pomocou týchto e-mailov by boli zainteresovaní pracovníci informovaní o zmenách 
v jednotlivých projektoch. Informácia by prišla okamžite a nebolo by nutné jej vyhľadávanie. 
Konkrétne zmeny, ich prejavy v informačnom systéme a následne obsah, predmet a adresátov 
automatických e-mailov uvádzam v prílohe I. 
Definované predmety jednotlivých e-mailov poslúžia na zjednodušenie orientácie v nich, 
nakoľko predmet bude obsahovať označenie projektu a povahu vykonanej zmeny. Obsah e-
mailu túto zmenu upresní najviac, ako je v rámci možností informačného systému možné, teda 
na väčšinu zmien budú môcť jednotliví pracovníci reagovať aj bez nutnosti osobných 
rozhovorov či popisných e-mailov tvorených pracovníkmi, ktorý zmenu vykonali. 
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Túto formu komunikácie zmien by som však v spoločnosti zachoval pre prípady, keď autor 
zmeny usúdi, že zmena sa nedá komunikovať iba prostredníctvom dát v informačnom systéme. 
To zahŕňa prípady, keď výrobe stačia čiastočné dodávky určitého materiálu, prípadne naopak 
nákup je pre určitý požadovaný termín schopný zabezpečiť počet kusov materiálu menší, ako 
je plný požadovaný počet, dôjde k ohrozeniu expedičného termínu a podobne. 
Vzhľadom na pravdepodobne vysoký počet týchto e-mailov prijímaných jednotlivými 
pracovníkmi ďalej navrhujem, aby boli tieto e-maily automaticky odfiltrované do priečinku 
určeného špeciálne pre e-maily týkajúce sa zmien v projektoch. Niektorí pracovníci 
spoločnosti prijímajú denne desiatky e-mailov, preto považujem za prínosné informácie 
o zmenách kvôli lepšej prehľadnosti ukladať na osobitné miesto. Toto filtrovanie umožňuje 
ako Microsoft Outlook používaný administratívnymi pracovníkmi, tak aj e-mailový klient 
implementovaný v informačnom systéme MyCompany. 
4.6 Podmienky realizácie a prínosy 
V predošlých podkapitolách tejto časti práce som uviedol návrhy na opatrenia, ktoré by viedli 
k zmierneniu, prípadne odstráneniu nedostatkov, ktoré boli zistené analýzou prechodu zákazky 
výrobným podnikom DIEFFENBACHER - CZ. Táto podkapitola je venovaná zhrnutiu týchto 
návrhov z pohľadu podmienok ich realizácie a ich prínosu pre spoločnosť. 
4.6.1 Zoznam materiálov s dlhým termínom dodania a jeho použitie pri prechode 
zákazky spoločnosťou 
Aplikácia tohto opatrenia vyžaduje okrem zadania dotazu s parametrami, ktoré boli 
definované v časti predstavujúcej tento návrh, najmä vyhodnotenie výsledku tohto dotazu 
vedúcou nákupného oddelenia. Časová náročnosť tohto úkonu závisí najmä od počtu položiek, 
ktoré budú spĺňať zadané kritéria, avšak nemala by presiahnuť 2 pracovné dni. Výsledný 
zoznam dielov s dlhým termínom dodania by v rámci zjednodušenia jeho použitia bol 
vytvorený ako tabuľka aplikácie Microsoft Excel, pričom jej tvorbu by zabezpečila brigádna 
pracovníčka na sekretariáte spoločnosti. 
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Kľúčové je však aplikovanie tohto zoznamu do praxe, ktoré znamená mierne navýšenie objemu 
práce technologickej prípravy výroby. Technológ bude musieť na začiatku spracovávania 
projektu porovnať tento zoznam s kusovníkom projektu. V prípade výskytu materiálu z tohto 
zoznamu v kusovníku technológ prednostne spracuje zostavu, prípadne konštrukčný celok, do 
ktorého predmetný materiál vstupuje. 
To bude znamenať úkon s časovou náročnosťou približne hodinu. Zahŕňajúci porovnanie 
zoznamu s kusovníkom a následné možné zníženie plynulosti práce technológa spôsobené 
prednostným spracovaním iba časti projektu. Celkovo by sa predĺženie spracovávania projektu 
v TPV nemalo predĺžiť o viac ako 10%. 
Prínosy z tohto opatrenia však túto cenu prevyšujú: 
 Navýšenie času na zabezpečenie materiálu s dlhou dobou dodania o 2 až 10 dní. 
 Zvýšenie reálnosti plánu výroby – redukcia počtu zmien. 
 Zvýšenie plynulosti výroby – zníženie prerušení spôsobených nedodaním materiálu 
včas. 
 Celkové zníženie nákladov na zákazku redukciou plytvania. 
4.6.2 Zvýšenie rezerv pri plánovaní výroby 
Súčasný spôsob plánovania výroby vedie k výstupu, ktorý nie je pre samotnú výrobu 
splniteľný. Tento fakt je spôsobený v prvom rade samotným systémom, ktorý nedokáže 
pracovať s kapacitnými obmedzeniami spoločnosti a výsledný výstup preto musí byť manuálne 
upravený do akceptovateľnej podoby plánovačom. 
Možným riešením by bolo zakúpenie nového softwaru na plánovanie výroby, čo by ale 
znamenalo rozsiahlu investíciu vo výške približne milión českých korún s dobou 
implementácie asi 6 mesiacov. Spoločnosť ale preferuje využívanie súčasného informačného 
systému, ktorého prednosti sú v neobmedzenom počte prístupov, fungovaní na rozhraní 
webovej aplikácie a jeho zanedbateľnej cene za vývoj a údržbu. 
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Pre vytvorenie spoločnosťou požadovaného splniteľného týždenného plánu výroby je možné 
použiť súčasný informačný systém MyCompany, avšak je nutné zaviesť do plánu časové 
rezervy, ktoré v súčasnej dobe prakticky neexistujú. Tieto rezervy som navrhol zaviesť na 
dvoch úrovniach: 
 Zvýšenie času prechodu na ďalšie výrobné stredisko 
 Plánované vyťažovanie kapacít na 80 %, maximálne 90 % v prípade nedostatku práce 
pri 80 % plánovanom vyťažení 
Podmienky realizácie týchto opatrení spočívajú v zmene definovaných hodnôt dôb prechodov 
medzi jednotlivými strediskami a zmene zadania pre plánovača výroby z plánovaného 
napĺňania kapacít výroby na 100 % na úroveň 80 %. Náklady na realizáciu týchto opatrení sú 
teda zanedbateľné. 
Prínosy pre zlepšenie prechodu zákazky spoločnosťou sú nasledovné: 
 Vytvorenie reálneho plánu výroby. 
 Zvýšenie plynulosti výroby. 
 Redukcia počtu prípadov vynútených korekcií plánu výroby. 
 Realite bližšie zobrazenie požiadaviek na vyťaženosť kapacít výroby v čase. 
 Zvýšenie možností správne reagovať na plánované vyťaženie kapacít výroby. 
 Zlepšenie odhadu splniteľnosti expedičného termínu.  
 
4.6.3 Organizácia práce TPV podľa expedičných termínov projektov 
Technologická príprava výroby v súčasnosti spracováva projekty systémom ,,Last in – first 
out” podľa toho, ako sú jej dodávané jednotlivé projektové dokumentácie. Vedúci výroby 
rozdeľuje prácu medzi jednotlivých technológov podľa typov projektov, avšak bez ohľadu na 
to, kedy majú byť tieto projekty expedované. 
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Realizácia zmeny organizácie práce oddelenia technologickej prípravy výroby tak, aby bol 
zohľadňovaný expedičný termín pri jednotlivých projektov vyžaduje, aby vedúci výroby po 
tom, čo je dokumentácia k projektu dodaná vyhodnotil, kedy je jeho expedičný termín 
vzhľadom na ním odhadovanú prácnosť. To je parameter, ktorý je vedúci výroby na základe 
svojich skúseností, fyzického objemu dokumentácie a typu projektu, schopný odhadnúť. Podľa 
týchto dvoch údajov by následne projekt zaradil do poradia na spracovanie tak, aby nebol 
spracovaný skôr, ako projekty, ktorých výroba musí prebehnúť pred ním. 
Opatrenie znamená prínosy pre ďalší priebeh zákazky: 
 Redukcia počtu zmien v pláne výroby. 
 Vyťažovanie dodávateľov materiálu objednávkami, ktoré sú pre výrobu v danom 
období potrebné. 
 Zníženie skladových zásob. 
4.6.4 Tvorba zoznamu voľných dielov pracovníkmi výroby 
Z hľadiska redukcie nákladov naviac, ktoré pri prechode analyzovanej zákazky spoločnosťou 
vznikli, je práve toto najdôležitejšie opatrenie, nakoľko chyba pri tvorbe zoznamu voľných 
dielov znamenala prácu naviac v objeme 23,5 hodiny pre pracovníkov výroby a ďalších 5 
hodín pre konštruktéra, ktorý zoznam tvoril. 
Súčasný spôsob je na chyby náchylný a ich odstránenie je časovo náročné a vyžaduje zapojenie 
pracovníkov dvoch oddelení.  
Presunutie celej tvorby zoznamu voľných dielov priamo do oddelenia výroby je podmienené 
niekoľkými podmienkami, ktoré musia byť splnené: 
 Zaškolenie jedného až dvoch pracovníkov na tvorbu zoznamu voľných dielov – 
samotné zaškolenie je možné realizovať v rámci niekoľkých pracovných dní, následne 
ale budú musieť byť zistené a odstránené nedostatky tvorby tohto zoznamu priamo vo 
výrobe, ktoré je možné odhaliť iba priamo pri jeho tvorbe. Vzhľadom na rôznorodosť 
vyrábaných projektov a frekvenciu ich výroby bude možné tieto chyby odhaliť 
a odstrániť pri všetkých projektoch v časovom horizonte jedného roku 
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 Vytvorenie výrobného príkazu pre tvorbu zoznamu voľných dielov – Výrobný 
príkaz by bol vytvorený za účelom plánovania tvorby zoznamu a hlavne by signalizoval 
kapacitnú požiadavku na výrobu pre jeho tvorbu 
Prínosy tohto opatrenia: 
 Redukcia počtu chýb v zozname voľných dielov. 
 Redukcia nákladov na jednotlivé odstraňovania týchto chýb. 
 Redukcia časovej náročnosti tvorby zoznamu voľných dielov. 
 Uvoľnenie kapacít oddelenia konštrukcie. 
 Redukcia nákladov na tvorbu zoznamu voľných dielov o minimálne 33 %. 
 
4.6.5 Upozorňovanie na zmeny v projekte v systéme MyCompany 
Zmena zameraná na podporu tvorby dostatočného informačného toku v spoločnosti pri 
zmenách. Jej realizácia je podmienená vytvorením zadania pre programátora, ktorý udržiava 
a zároveň vyvíja informačný systém MyCompany. Programátor navštevuje firmu 
v dvojmesačných intervaloch. Pri týchto návštevách sú mu zadané úlohy na úpravy 
informačného systému, ktoré má do najbližšieho stretnutia implementovať. Implementácia 
tohto opatrenia teda zaberie 2 mesiace času, avšak priame náklady budú nulové, nakoľko za 
vývoj a údržbu je platená pevne stanovená čiastka, ktorá sa nemení v závislosti od požiadaviek 
na vývoj systému. 
Prínosy tohto opatrenia sú: 
 Vytvorenie správneho informačného toku pri zmenách v projektoch. 
 Redukcia rizika nedostatočnej komunikácie pri týchto zmenách. 
 Prehľad pracovníkov o pre nich relevantných zmenách. 
 Bezprostredné informovanie o vzniku zmeny. 
 Zvýšenie možnosti na zmenu správne reagovať. 
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4.6.6 Zhrnutie podmienok a prínosov opatrení 
Podmienky realizácie mnou navrhovaných opatrení sú pre spoločnosť splniteľné aj 
v krátkodobom časovom horizonte, nakoľko som sa zameral na vytvorenie opatrení, pre 
ktorých realizáciu nebude nutné investovanie veľkého objemu finančných prostriedkov. Práve 
naopak, väčšina opatrení znamená iba úpravy už existujúcich procesov, prípadne pridanie 
procesov s nízkou časovou náročnosťou (rádovo v hodinách). 
Tieto návrhy však prinesú najmä odstránenie zisteného plytvania v procese prechodu zákazky 
spoločnosťou a zvýšenie plynulosti tohto prechodu. To je spojené s redukciou priebežnej doby 
zákazky a podľa expertného odhadu 8 až 10 % znížením nákladov na jej priebeh, čo je v súlade 




Diplomová práca sa zaoberá štúdiou priebehu zákazky vo výrobnom podniku 
DIEFFENBACHER - CZ, hydraulické lisy, s. r. o., ktorý je zameraný na strednú strojárenskú 
výrobu. 
Práca je rozdelená do niekoľkých častí, pričom prvá z nich predstavuje spoločnosť a analyzuje 
priebeh konkrétnej zákazky podnikom. Analýza začína prijatím objednávky na túto zákazku 
a končí expedíciou. Priebeh zákazky podnikom je sledovaný prostredníctvom jednotlivých 
oddelení v spoločnosti, ktoré sa na priebehu danej zákazky podieľajú. Počas spracovania 
analýzy som zistil nedostatky v skúmanom procese. Ďalšie časti sú venované cieľom práce 
a vypracovaniu teoretických východísk, na základe ktorých je celá práca spracovaná. 
Záverečná časť pracuje s výsledkami časti analytickej, teda sú v nej vypracované návrhy, ktoré 
odstránia, prípadne zredukujú zistené nedostatky pri priebehu zákazky spoločnosťou. 
Napriek skutočnosti, že DIEFFENBACHER – CZ medziročne navýšil tržby o 60 %, v procese 
priebehu zákazky boli odhalené nedostatky, ktoré by vzájomným pôsobením mohli spôsobiť 
nespokojnosť na strane zákazníka, ktorým je v analyzovanom prípade materská firma podniku. 
Táto nespokojnosť by bola spôsobená vysokými nákladmi na priebeh zákazky, prípadne 
nedodržaním stanoveného termínu expedície. 
Nedostatky boli identifikované najmä vo forme plytvania, konkrétne výskytom úzkych miest 
a hlavne početnými zmenami počas priebehu zákazky. Spoločnosť sa snaží o riadenie zákazky 
pomocou svojho podnikového informačného systému MyCompany, avšak ten napriek 
mnohým výhodám jeho využívania nezvláda naplno uspokojiť požiadavky, ktoré sú naň 
spoločnosťou kladené. Problém nastáva najmä pri pláne výroby, ktorý je z hľadiska riadenia 
marginálnej časti prechodu zákazky podnikom nástrojom, ktorý určuje charakter tohto 
prechodu v čase a priestore. Systém však nie je prispôsobený na plánovanie zákazkovej výroby 
s obmedzenými výrobnými kapacitami, pričom tento nedostatok je kompenzovaný prácou 
plánovača výroby. Ani ten však nedokáže zabezpečiť uspokojivý výstup v podobe plánu 
výroby, ktorý je splniteľný a to najmä z dôvodu parametrov, ktoré boli pre plánovanie výroby 
stanovené: plánované vyťažovanie kapacít na 100 % v kombinácií s minimálnymi 
medzioperačnými časmi.  
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Dôsledkom vytvárania takéhoto plánu sú najmä početné zmeny v plánovaných termínoch 
jednotlivých operácií, dodávok materiálu, sklzy výroby v porovnaní s plánom, ktoré môžu 
viesť až k ohrozeniam expedičných termínov. K operatívnym opatreniam na zamedzenie 
negatívneho pôsobenia týchto faktorov dochádza v spoločnosti prakticky denne, čo sa zákonite 
negatívne premieta do plynulosti celého procesu, či nákladov naň. 
Ako opatrenie bolo navrhnuté zvýšenie plánovaných medzioperačných prestojov v kombinácií 
s plánovaným vyťažovaním kapacít na 80 %. Špeciálne bol zvýšený medzioperačný čas po 
operáciách, ktoré prebiehajú na obrábacích strojoch, nakoľko práve obrábanie je úzkym 
miestom vo výrobe. Toto opatrenie povedie k zvýšeniu plniteľnosti plánu výroby, čo bude mať 
za následok redukciu vyššie uvedených zmien, ktoré spôsobujú neefektívnosť procesu. 
Ďalším zisteným nedostatkom bol spravidla krátky časový úsek určený na zabezpečenie 
materiálu nákupným oddelením. Závažnosť tohto nedostatku je vysoká, nakoľko ide 
o zabezpečovanie vstupov pre výrobu, ktorá bez nich nie je schopná pracovať. Situácia vedie 
taktiež k početným zmenám v pláne výroby, či predražovaniu týchto vstupov. 
Opatrenia zmierňujúce túto situáciu boli v podobe vytvorenia zoznamu materiálu s dlhým 
termínom dodania (dlhším, ako 2 týždne) a taktiež zmena organizácie v spracovávaní 
projektov oddelením technologickej prípravy výroby tak, aby boli projekty spracovávané 
chronologicky podľa poradia, v akom  ich musí spracovať výroba.  Výsledkom pôsobenia 
týchto opatrení bude zvýšenie časového priestoru pre nákupné oddelenie a redukcia počtu 
zmien plánu výroby v dôsledku nedodania materiálu. 
Z hľadiska nákladov na odstránenie konkrétnej chyby v procese priebehu zákazky 
spoločnosťou bolo najzávažnejším nedostatkom vytvorenie chybného zoznamu voľných 
dielov. Súčasná podoba procesu je neefektívna a náchylná na výskyt chýb, ktoré je následne 
nákladne opraviť. Preto bol tento proces navrhnutý nanovo, pričom bol presunutý z oddelenia 
konštrukcie priamo do oddelenia výroby. Namiesto 3D modelu bude zoznam vytváraný na 
základe skutočného stavu vyrobenej zákazky, čo prinesie výraznú redukciu výskytu chýb a teda 
aj zníženie nákladov. Ďalšie zníženie nákladov vznikne vďaka skutočnosti, že hodina práce 
pracovníka v oddelení konštrukcie je o 33 % drahšia, ako hodina pracovníka výroby. 
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Posledným identifikovaným nedostatkom bol nedostatočný informačný tok pri riadení zmien 
v zákazke, v tomto konkrétnom prípade pri zmene miesta výroby komponentu z výrobného 
oddelenia spoločnosti na kooperujúcu spoločnosť. Informačný tok je zabezpečovaný formou 
e-mailov a osobnej komunikácie medzi pracovníkmi, čo vytvára priestor na chyby v ňom 
pôsobením ľudského faktoru. Preto som navrhol informácie o zmenách oznamovať 
zainteresovaným pracovníkom automaticky pomocou informačného systému MyCompany, 
ktorý to umožňuje vo forme odosielania podmienených automatických e-mailov 
s nastaviteľným obsahom. Opatrenie by znížilo riziko vzniku nedostatočného informačného 
toku pre bezproblémové spracovanie zmeny v zákazke. 
Všetky mnou navrhnuté opatrenia znamenajú pre spoločnosť zanedbateľné náklady, nakoľko 
vo väčšine prípadov si ich implementácia vyžaduje iba úpravu vo vykonávaní už existujúceho 
procesu, prípadne pridanie procesov s minimálnou časovou náročnosťou. Tieto opatrenia 
zároveň spoločnosti prinesú redukciu nútených zmien v priebehu zákazky, taktiež redukciu 
výskytu chýb v procese a zvýšený prehľad o zmenách, ktoré napriek tomu vzniknú. To 
spoločnosti prinesie zvýšenie efektivity celkového procesu priebehu zákazky, redukciu 
nákladov vynakladaných na opravy chýb a vyrovnávanie sa so zmenami a  skrátenie priebežnej 
doby zákazky. Aplikácia týchto opatrení by preto podľa môjho názoru bola prínosom pre 
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